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Anotace

Bakalarska prace se soustfedi na analyzu zplsobd motivace zaméstnancu.
Teoreticka ¢ast je vénovana pojmu motivace, jejimu procesu a také zdrojum. Vysvétluje
pojmy stimulace a stimula¢ni prostiedky. Dale se zabyva vlivem motivace na pracovni
vykon a systétmem odmeénovani. Praktickd Céast prace se zaméfuje na konkrétni
organizaci a jeji motivacni program, ktery je analyzovan na zaklad¢ dotaznikové Setieni
mezi zaméstnanci. Vedle zhodnoceni aktualniho motivacniho programu je v této casti

obsaZzen také vlastni navrh pro efektivni motivaci zaméstnanct.
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Annotation

The bachelor thesis focuses on the analysis of methods to motivate employees. The
theoretical section is devoted to the concept of motivation, its process and resources.
The concepts of stimulus and stimulus funds are explained. The influence of motivation
on work performance and the remuneration system are also examined. The practical
section focuses on a specific organization and its incentive programme, which is
analysed on the basis of a survey conducted among the employees. As well as an
evaluation of the current incentive programme, this section also contains its own

proposal for effective motivation of employees.
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UvVOD

Pro kazdou spolecnost, kterd chce byt uspésnd, jsou klicovym prvkem vykonni
zamé&stnanci. Takové zaméstnance ziskame piedevsim jejich cilenou motivaci.

Diive bylo hlavni motivaci v zaméstnani finan¢ni ohodnoceni, ale v soucasné dobé
se setkdvame se zameéstnanci, pro které neni vyse platu a uspokojeni zékladnich potieb
tim jedinym motivacnim prvkem. Zaméstnanci touzi po seberealizaci, uznani,
vyhodném socidlnim postaveni a kariérnim ristu. Vice nez dfive je pro n¢ dilezita
firemni kultura a vyhledavaji jiné motivacni prvky, nez jen vyssi mzdu.

Z tohoto diivodu je nutné, aby kazda firma neustéale pracovala na svych motivac¢nich
programech, inovovala je a vymyslela neustale nové motiva¢ni prvky. K motivaci
pracovnikll je nutné pfistupovat velmi zodpovédné a také respektovat individualitu
kazdého z nich. Spokojeny zaméstnanec je nejen vykonny, ale také tvoii vnéjsi obraz
firmy. Do spole¢nosti, kde pracuji uspokojeni a motivovani zamé&stnanci s chuti do
prace, neni problém shanét nové pracovni sily a spolecnost se tak stdva vyznamnym
hra¢em na trhu prace. Stavi se tak do vyhodné pozice a mlize si vybirat ty nejkvalitnéjsi
uchazece.

Jak je zprvniho odstavce ziejmé, tato prace se bude zabyvat pravé tématem
motivace pracovniki. Teoreticka ¢ast zprvu vysvétli zakladni pojmy z oblasti motivace
pracovnikii a popise jeji proces. Dale se zaméfi na druhy motivi a zdroje motivace,
stejné jako jeji efektivitu v ramci jejich jednotlivych typi. Okrajové se zmini také
0pojmu stimulace a stimulacnich prostfedcich. Teoretickou ¢ast prace uzavie
charakteristika motiva¢niho programu a nastin systému odmeénovani. Cilem této ¢asti je
popsat vSechny faktory, které maji vliv na motivaci a stimulaci pracovnikt a ovliviuji
jejich pracovni vykon a spokojenost.

V tvodu praktické ¢asti bude predstavena spole¢nost XY a jeji aktualni motivacni
program. Na ziklad¢ dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci, a také pomoci
teoretickych poznatkli, které byly ziskany v teoretické casti, bude provedeno
zhodnoceni aktualniho motivacniho systému. Vysledkem bude navrZzeni zmén
motivac¢niho programu podniku, které by mohly v budoucnu piispét k vétsi motivaci

zameéstnancu.



TEORETICKA CAST

1  MOTIVACE

Kofeny slova motivace lze nalézt v latinském vyrazu ,,movere®, ktery v piekladu
znamena ,,hybat se“. Originalni ptivod je vystizny, protoZze na motivaci lze nahlizet jako
na komplex pohnutek, které jedince vedou k ur¢itému chovani a zahajeni Cinnosti
s cilem pozitivné zménit stavajici stav véci ve smyslu dosazeni konkrétniho cile.
Naopak pokud nejsou motivy ¢loveéka uspokojovany, dochazi ke zvySovani naléhavosti
pohnutek, které ovliviiuji kvalitu i intenzitu chovani. V disledku toho dané sily
ovliviiuji, kterou ¢innosti se jedinec rozhodne zabyvat, a kterou nikoliv, pfipadné kterou

odlozi jako v dané chvili nepodstatnou.t

Motivace je pokladana za stézejni faktor ovliviiujici kvalitu a kvantitu pracovniho
vykonu zaméstnancti. Z tohoto divodu by mélo byt v zijmu kazdého subjektu
implementovat a realizovat takovou strategii persondlniho fizeni, aby byla dlouhodobé
udrzovédna vysokd produktivita pradce pracovnikil, a to prostiednictvim nejriznéjSich
nastrojii. Mezi tyto lze tadit stimulacni prvky, adekvatni systém odménovani a fizeni
personalu, jakoz i zaméfeni pozornosti na obsah vykondvané prace a podminky, za
kterych je vykondvana. Idedlni variantou je vytvofeni a rozvoj motivacnich procest
V pracovnim prostiedi tak, aby pracovni vykon zaméstnancli odpovidal ocekavanim
nadfizenych pracovnikli i celkovym ciliim organizace. Ackoliv uvedeny teoreticky
popis vypadad jednoznacné, samotné nastaveni motivacniho programu jednoznacné ve
své jednoduchosti neni. Hlavnim diivodem je skutecnost, ze pracovni vykon jedince
zavisi na jeho vlastnim rozhodnuti, zda bude plnit pracovni tkoly s omezenym
vynaloZenym uUsilim, nebo se jich zhosti tak, aby jeho prace pfinasela pfidanou hodnotu.
Z tohoto diivodu je mozné nalézt rovnitko mezi pojmem motivace a dobrovolnym
rozhodnutim pracovnika vynaloZzit své maximalni usili pfi plnéni pracovnich povinnosti.
DalSim parametrem je riznorodost potieb jednotlivych pracovnikd, kdy kazdy ma
jednotlivé nastavené odlisné cile k jejich uspokojeni a stejné tak i prostiedky ¢i nastroje,

kterymi jich chce dosahnout. Z tohoto divodu neni mozné vnimat odménovani,

1 PLHAKOVA, Alena. Ucebnice obecné psychologie. Praha: Academia, 2004. s. 319-320. ISBN
978-80-200-1499-3.
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pridélované na zakladé odvedeného pracovniho vykonu, za zakladni néstroj motivace.?
Tato ideologie, byt hojné rozsifend, je ve své myslence mylna, protoze v ramci
motivacniho procesu jako komplexu riiznych faktort pro pozitivni ovlivnéni pracovnika

hraji roli i dal$i parametry.

1.1 Pracovni motivace

Podle Urbana® je zakladnim tkolem pracovni motivace zajistit, aby chovani
a pristup pracovnikti korespondovaly s cili, vizemi a kulturou subjektu. V pracovni
praxi pak tento kol pfislusi vedoucim pracovnikiim, ktefi by v ramci fizeni lidskych
zdroji méli dosdhnout toho, aby jejich podfizeni vnimali pracovni ¢innost jako soucast

kolektivni spoluprace, resp. spoluti¢ast na dobré véci, kterd je v zajmu vsech.

Autor zaroven shrnuje ptehled moznosti motivacnich néstroja, které mize vedouci

pracovnik pouzivat. Mezi tyto patfi:

- Pracovnici musi byt srozuméni s vyznamem a dilezitosti plnénych pracovnich
ukoli nejen pro né samotné, ale i pro organizaci, pro¢ez zakladnim
pfedpokladem je efektivni komunikace ze strany jejich nadfizeného.

- Pracovnikiim je nutné davat pravidelnou zpétnou vazbu na jejich pracovni
vykon, a to ptredevsim v piipad€ pozitivniho ohodnoceni za kvalitné odvedenou
praci. Toto by mélo nasledovat bezprostiedné po kvalitnim pracovnim vysledku,
a nikoliv tfeba aZ v ramci ro¢niho hodnoceni.

- Efektivnim motiva¢nim néstrojem je zahrnuti pracovnikli do rozhodovacich
procesi, a to zvlasté v ptipadech, kdy piijata rozhodnuti pfimo ovliviwji jejich
pracovni ¢innost.

- Zajistovani odborného a profesniho riistu pro pracovniky ve smyslu ziskavani

novych odbornych znalosti a dovednosti.

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha:
Grada, 2007. s. 219. ISBN 978-80-247-1407-3.

3 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., rozs. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 2013. s. 65. ISBN 978-80-7357-925-8.
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-V ramci motivace je vhodné davat pracovnikii na srozuménou, ze jejich odborné
dovednosti a zkuSenosti jsou ptedpokladem pro jejich kvalitni pracovni vykon,

jakoz 1 pro plnéni nastavenych cila.

Motivacni program v ramci subjektu slouzi pro programové kvalitativni zvySovani
vykonnosti pracovnikl s tim, ze jej I1ze Clenit do n¢kolika etap. V prvni etapé je nutné
analyzovat aktualni situaci pracovni motivace a spokojenosti pracovnikii, a na zakladé
ziskanych vysledki nastavit cile motivacniho programu (v kratkodobém i dlouhodobém
horizontu) s naslednou pfipravou programu s ur¢enim jednotlivych postupu a ¢asovych
ramcl. S vyhotovenym a odsouhlasenym motivaénim programem musi byt nasledné
plosné seznameni vSichni pracovnici. Soucasti motiva¢niho programu je i konstrukce

pracovnich motivi, u kterych je nutné zodpoveédét nasledujici otazky:

- Jaké jsou zékladni cile subjektu, které vyzaduji podporu personalniho fizeni?
- Jaky je inicidlni stav subjektu, resp. jeho silné a slabé stranky?
- Jaky souhrn néstroji bude vyuzit a jaké bude jejich propojeni s dal$imi fidicimi

nastroji tak, aby byly ve vzdjemné synergii?

Jinymi slovy pokud organizace nemd nastavené cile, neni mozné pokracovat
v dalsim postupu, kdy cile celkové strategie organizace jsou pievadény do jeji

persondlni strategie, resp. motivaéni strategie.*

V ramci celkové terminologie motivace je nutné zminit i pojem demotivace, resp.
rozdil mezi motivatorem a tzv. potlacovadem demotivace. Clegg® uvadi, ze ackoliv lidé
Casto podvédome¢ povazuji nékteré prvky za motivaéni, ve skutecnosti pisobi
demotivacné. Zaroven pokud by se jim téchto prvkd nedostalo, opét by doslo k jejich
demotivaci. Podle autora mezi potlacovace demotivace patii nejvice zminovany prvek
financniho ohodnoceni. A to ztoho diivodu, Ze pokud je toto piiliS vysoké, nebude
pusobit jako motivacni prvek pro pracovnika, aby podaval maximalni vykony, jakoZ
I pro n&j nebude represivnim opatfenim pii pfipadném snizeni ohodnoceni. Na druhou
stranu plat na nepatfi¢né nizké Grovni pisobi také jako demotivacni faktor. Z uvedeného

podle autora vyplyva, ze hmotné benefity ve formé platu, bonusii a ostatnich

4 DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. V Praze: C.H. Beck, 2012. s. 219-222. ISBN 978-
80-7400-347-9.
5 CLEGG, Brian. Motivace. Brno: CP Books, 2005. s. 16. ISBN 80-251-0550-4.
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zaméstnaneckych vyhod piisobi jako potlacovace demotivace, zatimco vyraz uznani,
pochvala nebo vidina kariérniho postupu ptisobi na pracovniky jako inspirace, pozitivni

budouci perspektiva, resp. motivace.

1.2 Proces motivace

Jak je naznaceno vyse, motivace je spoustécim a ovliviiujicim faktorem pro lidské
chovéni a jednani. Podle Arnolda a kol.® existuji tii zakladni prvky motivace, kterymi
jsou smér (pfedmét snahy Cinnosti jedince), usili (mira pile, se kterou je o dosazeni
sméru usilovano) a vytrvalost (Casovy usek, vénovany dané snaze). Motivace je pak
povazovéna jako nastroj pro zahdjeni pohybu jedincl v pozadovaném sméru pro
dosazeni daného vysledku, resp. je to chovani orientované na cil. Pokud ¢innost vede
k dosaZzeni konkrétniho cile ve spojeni s odménou, uspokojujici potieby pracovniki,
vytvaii se u nich motivace. Tuto lze interpretovat i ve formé fetézce s nasledujici

sekvenci:’

- Na zacatku dochazi k vytvareni motivace na zakladé zjisténi existujicich
a neuspokojenych potieb.

- Dané potieby jsou stimulatorem piani néco ziskat ¢i né¢eho dosahnout.

- Naésledné dochazi ke stanoveni cildi, prostfednictvim kterych je mozné dané
potieby uspokojit.

- Pro dosazeni cill jsou stanoveny zpusoby chovani, kterymi jich 1ze dosdhnout.

-V piipad¢ uspokojeni potieby je mozZné ptredpokladat opakovanost chovani
vedouciho k cili v ptipadé vyskytu podobné potfeby v budoucnosti. Naopak

pokud k uspokojeni potteby nedojde, neni dana opakovanost pravdépodobna.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha:
Grada, 2007. s. 219. ISBN 978-80-247-1407-3.

" ARMSTRONG, Michael. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha:
Grada, 2007. s. 220. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Tomsik® k danému upiesiiuje, Ze pojmy cil a motivace spolu t&sné souvisi, protoze
cilem kazdé motivace je uspokojeni potieby, resp. psychicky stav nasyceni, a délka
cilovych motivl je limitovana uspokojenim z dosazeného cile. Jinymi slovy jakmile je
dosazeno uspokojeni z toho, ze byl dosazen dany cil, kon¢i cilovy motiv. Dalsi formou
motivll jsou motivy instrumentalni bez konkrétniho cilového stavu, dale motivy
orientované stejnym smérem, u kterych dochazi k synergickému efektu s podporou
vzniku a prabéhu motivované Cinnosti. V neposledni fadé existuji motivy protikladné,
které¢ se svou nekompatibilitou oslabuji, v ¢ehoz disledku mutze dojit ke snizeni

efektivnosti motivované ¢innosti nebo k tomu, Ze neni viibec zahajena.

ZjednoduSené pojeti motivaéniho procesu pak nabizi Dvordkova®, podle které

zakladni model obsahuje pouze tfi prvky:

- Potieby, které reprezentuji touhu, resp. chut dosdhnout urcitych vysledki.
Potieby mohou byt materidlni (novy dim, automobil, obleceni) nebo
nemateridlni (pocit ocenéni, respektu, profesni a spolecensky rust).

- Chovani, majici za cil uspokojit konkrétni potfebu. Typickym piikladem je
chovani v pracovnim procesu, které¢ je ucelové s cilem naptiklad ziskat profesni
postup nebo uznani od spolupracovnikli nebo nadtizenych.

- Potieba ve smyslu pocitu uspokojeni, pohody a komfortu, ktery je ptiznacny pro

jedince v okamziku realizace jeho vule.

1.3 Druhy motivia

Obecné byva za zékladni motiv pro pozitivni ovlivnéni pracovniho vykonu
pracovniki povazovano finan¢ni ohodnoceni ve formé zakladni mzdy, resp. platu
a variabilni slozky spolecné s benefity. Ackoliv mize byt finan¢ni hodnoceni vychozim

faktorem, neni v ramci motivace pracovnikll jedingym motivem, a to zvlasté v situaci

8 TOMSIK, Pavel. Teorie motivace a odmérnovani pro Fizeni lidskych zdrojii: Theory of motivation
and remuneration for human resource management. Brno: Mendelova zeméd¢€lska a lesnicka univerzita v
Brng, 2005. s. 28. ISBN 80-715-7845-2.

® DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. V Praze: C.H. Beck, 2012. s. 219. ISBN 978-80-
7400-347-9.
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ptfevisu nabidky nad poptavkou na pracovnim trhu. Kromé& mzdy mtze ¢loveék v ramci
své motivace zohlednovat fadu dalSich aspektl, které zvysuji jeho pracovni, resp.
osobni komfort a tzv. dobry pocit. Znalost jednotlivych druht motivii pracovnikl je
piidanou hodnotou kazdého vedouciho pracovnika, protoze na jejim zaklad¢ je schopen
upravit motivaéni program pro svlj pracovni tym na zaklad¢ realnych potieb
a ocekavani.

Podle Bélohlavka'® mezi zékladni druhy motivi 1ze fadit:

- Penize, resp. finan¢ni ohodnoceni jakozto zékladni vyznamny motivacni prvek.
Hodnota tohoto motivu se li§i podle hodnotového zebticku kazdého ¢loveéka, pro
né¢koho jsou naptiklad penize na vrcholu Zebiiku priorit, a je schopen tomuto
motivu uzpusobit vSe. Z tohoto uhlu pohledu je pak tato kategorie pracovnikl
vV ramci fizeni lidskych zdrojii snadnd v tom duchu, Ze pracovnici ziskavaji
ocekavanou penézni Castku, za kterou jsou ochotni poskytnout maximalni
pracovni vykon.

- Osobni postaveni, pfizna¢né pro manazerské pozice, resp. vedouci pracovniky.
Ve zjednoduSeném slova smyslu jde o osobni ego, kdy motivem k podavani
vysokého pracovniho vykonu vedouciho pracovnika je vidina fizeni pracovnik,
rozhodovaci pravomoci na personalni urovni i v ramci fizeni procesti. Osobni
postaveni ve smyslu kariérniho postupu je pak pro dané jedince vychozim
motivatorem.

- Pozitivni mezilidské vztahy byvaji dalSim motivem, kdy je pro jedince dileZzita
pozitivni a pfijemna atmosféra v ramci pracovniho tymu. Osoby, akcentujici
tento druh motivu, jsou schopny jej nadfadit motivu finanénimu.

- Pracovni vysledky, resp. pracovni vykon je vyraznym motivem ze strany
zaméstnavatele. Uspésni a pozitivné smyslejici pracovnici predstavuji hlavni
hybnou silu pro subjekt, protoze diky aspektu soupetivosti s dalSimi dosahuji

A4

vyssich a kvalitnéjsich pracovnich vykont.

10 BELOHLAVEK, Frantiek. Jak iidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. s. 42-43. ISBN 80-251-0505-9.

15



- Jistota je pfiznacnym druhem motivu pro jedince, pro které je zakladnim
parametrem pocit jistoty, tudiz neinklinuji k motivu vysokého finan¢niho piijmu
nebo kariérniho postupu. Pro zaméstnavatele piedstavuje tento typ pracovniki
jistotu stabilniho pracovniho vykonu bez vyraznych naroku a rizik.

- Samostatnost je motivem piiznaénym pro pracovniky, ktefi nejsou tymovymi
hraci. Mohou mit problém s kazdym, kdo se jim chce vméSovat do jejich
rozhodovacich procesti, a maji tendenci si pracovni ukoly plnit tzv. po svém.

- Odbornost je motivem pfiznanym pro ty, v jejichz zdjmu je prezentovat
a akcentovat vlastni odborné dovednosti. Pro takového pracovnika je ziskani,
resp. zvysovani odbornosti impulsem pro zlepsovani pracovniho vykonu.

- Tvofivost je charakteristickd pro typ pracovnikil, orientovanych na kreativitu

a invence.

1.4 Zdroje motivace

Pro pochopeni motivace je nutné definovat jeji zdroje, coz jsou skutecnosti motivaci
vytvarejici. Mezi zékladni zdroje jsou fazeny potfeby, ndvyky, zajmy, hodnoty

a idealy:!

Potieby jsou na ZebfiCku zdroji motivace na prvnim misté, resp. jsou jejim
zékladnim zdrojem. Potiebu lze charakterizovat jako pfani nebo naopak pocit
nedostatku, ktery je impulsem pro zahdjeni jednani jedince tak, aby byl dosazen dany
cil, resp. uspokojeni potfeby. Samotné potfeby se Cleni na primdrni (elementérni,
fyziologické, naptiklad pocit hladu ¢i zizn€) a sekundarni (naucené, resp. spolecenské,

napftiklad potieba pocitu seberealizace nebo Stésti v soukromém Zivot¢).

11 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 365-370. ISBN 978-80-7261-169-0.
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Navyky predstavuji Cinnosti, které jedinec béhem svého Zivota provadi opakovang.
Jednd se o automaticky vzorec chovani v konkrétnich situacich, kdy jedinec ma

tendenci vyuzivat zazité stereotypy.

Zajmy jsou pak oblasti, kde se jedinec zaméfuje na uréitou oblast, v ramci které se

jedinec realizuje s vétSinou pozitivnimi vysledky.

Hodnoty jsou ptedstavovany skute¢nostmi, zpusoby jednani nebo situacemi, které
jsou pro jedince dilezité. Zebti¢ek hodnot je pro kazdého jedince individuélni, protoze
si ho wvytvaii vpribéhu zivota na zakladé svych vlastnich internich dispozic
I v disledku vnéjsich vlivi. Systém hodnot je pak pro jedince vychozi pro motivaci pro
jeho Cinnosti, kdy aktivity s vysokou hodnotou bude mit v popiedi svého zajmu,

a naopak ¢innosti s nizkou hodnotou budou cilené¢ odsouvéany ¢i opomijeny.

V neposledni fad¢ idealy jsou predstavami, které jsou pro jedince dulezité,

vznikajici v disledku vlivu vyvojovych socialnich faktort.

1.5 Efektivita motivace v ramci jejich jednotlivych typu

Jednim z uhli pohledu méfeni efektivity motivace muze byt ve smyslu jeji

typologie. Zékladni ¢lenéni d€li motivaci na vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivace nastavd u cloveéka v pfipadé, kdy ma pocit, Ze jeho prace je
pfinosna, efektivni, podnétnd, zajimava a je mu zaroven piidélen urcity prostor pro
vlastni rozhodovaci procesy o jednotlivych pracovnich postupech. Dalsi situaci je pocit
pracovnika, Ze existuje Sance dosdhnout pracovniho uspéchu ¢i profesniho postupu.
Jinymi slovy vnitfni motivace je néco, co vyplyva z prace samotné, a neni ovliviiovana
vnéjSimi faktory. Opacny pohled na véc nabizi Sandel, podle kterého , kdyz se lidé
zapoji do cinnosti, kterou povazuji za opravdu smysluplnou a prinosnou, potom
nabizené penize mohou oslabit jejich motivaci tim, Ze ,vytésni‘ jejich vnitini zdjem

a odhodldni*.*? Vnitini motivace ma souvislost i s vytvafenim pracovnich pozic. Pokud

12 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha: Grada Publishing. s. 219. ISBN 978-80-247-9882-0.
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tyto jsou prilezitosti pro pracovnika ve smyslu Siroké nabidky, rozmanitosti, odbornosti
a dalezitosti, tento je mize vnimat jako moznou motivaci pro vyuziti svych stavajicich
dovednosti a schopnosti. Jako mozné nastroje pro zvySeni motivace lze uvést autonomii
(pracovnik si pfipravi vlastni plan a jeho pozornost je zaméfena na vysledky nez na
zpusob jejich dosazeni), dokonalost (podpora pracovnikli v nalézani postupli pro
zvySeni kvalitni a zlepSovani) a ucel (v ramci zadavani pracovnich tkold je na misté

vysvétlit pracovnikiim nejen predmét Cinnosti, ale 1 jeji podstatu).

Vnéjsi motivace je reprezentovana riznymi motivaénimi ndastroji subjektu pro
zvySeni motivace pracovnikd. Tyto mohou byt pozitivni ¢i negativni. Mezi pozitivni
patii tradicni a nejrozsifenéj$i motivacni nastroj ve formé finanéniho ohodnoceni, dale
je to napiiklad kariérni postup ¢i udéleni pochvaly ¢i mimotfddného bonusu. Naopak
negativni ndstroje jsou represivni, jako napiiklad sniZzeni finan¢niho ohodnoceni,

vysloveni kritiky, apod.

Pfi pohledu na efektivitu zminénych dvou typli motivace je zfetelné, ze vnéjsi
motivatory mohou mit okamzity a vyrazny efekt, ale nelze ocekdvat jejich ptisobeni
v delsim casovém horizontu. Naopak vnitini motivace neboli osobni presvédceni

¢lovéka o kvalité pracovniho Zivota ma dlouhodobéjsi a konstruktivngjsi Gi¢inek. 3

V ramci typologie motivace lze zarovenn zminit ¢tyii kategorie motivacnich typi

jedinct, kterymi jsou:*

- Objevovatelé. Tito jsou zaméfeni na uZiteCnost, projevuji se jako nezavisli
a samostatni jedinci, kteti radi nachazeji piekazky, které je mozné piekonat.

- Usmérnovatelé, zaméteni na efektivnost a vykon, n€kdy 1 za cenu podstoupeni
urcitych rizik. Je pro né pfiznacnd tendence pisobit, ovliviiovat a ptesvédCovat
dalsi osoby s vrozenou predispozici byt viidcem.

- Sladovatelé, ktefi svou pozornost vénuji piedevs§im lidem okolo, jejich

mezilidskym vztahiim a pocitu spokojenosti.

13 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha: Grada Publishing. s. 219. ISBN 978-80-247-9882-0.

14 PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé rddi pracovali. 2., dopl. vyd.
Praha: Grada, 2010. s. 31-39. ISBN 978-80-247-3447-7.
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- Zptesnovatelé, jak oznaCeni napovidd, jsou =zaméfeni na preciznost
a spolehlivost. Je pro n¢ ptfiznacna tendence ke kritice a ptisnosti, kterou aplikuji
jak sami na sebe, tak na dalSi. Zaroven zachovavaji respekt vici nadiizenym

pracovnikiim bez ohledu na kvalitu vzajemného vztahu.

Schéma 1: Motivaéni typy lidi

DYNAMIKA
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Zdroj: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, s. 31

1.6 Teorie motivace

Pro vysvétleni plsobeni jednotlivych motivaci na pracovnika je nutné predstavit
zakladni vybrané teorie motivace. Samotnd teorie motivace se orientuje na analyzu
motivac¢niho procesu a postup pii utvareni motivace. ProtoZe jsou potieby jednotlivych
lidi individuélni a kazdy méa odlisné cile pro uspokojeni svych potieb, jakoz i zptlisoby,
jakymi uspokojeni dosahnout, je proces motivace komplikovany. Ve zjednoduseném
pojeti co pusobi jako motivacni prvek na jednoho jedince, nemusi mit stejny efekt na
druhého. Subjekt miZze komplexné€ nabizet motivacni program a prostiedi pro dosazeni
vysoké miry motivace prostfednictvim odmén, stimulli, uspokojujici pracovni naplné
a prilezitosti pro vzdélavani, profesni a kariérni riist, nicméné hlavni prace spocivé na
vedoucich pracovnicich. Tito musi v rdmci svych manaZerskych dovednosti vyuzit
potencidl pracovnikli na maximum, a aby byla jejich snaha uspé$nd, musi pracovat

S jednotlivymi teoriemi motivace. Mezi zakladni teorie patfi:
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- Teorie instrumentality, podle které metoda odmeén ¢i tresti (zndma jako politika
cukru a bice) slouzi k zabezpeceni chovani a konani pracovnikti urcitym
zédoucim zptsobem.

- Teorie zaméfené na obsah motivace. Podle téchto teorii piedstavuje motivace
souhrn postupii pro uspokojeni potieb s identifikaci hlavnich potieb,
ovlivityjicich chovani ¢lovéka.

- Teorie zaméfené na proces, resp. na psychologické procesy, které ovliviiuji

motivaci ¢lovéka v souvislosti s jeho odekavanimi a vnimani spravedInosti.’®

Teorie instrumentality poklada metody odmén a trestli za efektivni prostifedky pro
cilené¢ ovliviiovani chovani ¢lov€ka, pokud maji tyto pfimou navaznosti na pracovni
vykon. Pokud pracovnik poda efektivni vykon, bude mu vyplacena odména. Teorie
instrumentality byva historicky pfipisovana pojeti F. W. Taylora, podle kterého ,,je
nemozné primét délniky béhem jakkoliv dlouhé doby k tomu, aby pracovali usilovnéji
nez priumerni jedinci v jejich okoli, pokud jim to nezajisti podstatné a trvalé zvyseni
Jejich mzdy“.X® Podle Armstronga nevyhodou této teorie je jeji jednozna¢né napojeni na

systém kontroly, aniz by reflektovala sérii dalSich lidskych potieb.

V pojeti Cejthamra a Dédiny?’ se jednd o teorie X a Y. Tato je zaloZena na
konceptu, ze vedouci pracovnik s pfistupem k teorii X ptedpoklada a priori negativni
pfistup pracovnika k pracovnimu vykonu. Tzn., Ze se praci vyhybd, nenaléza v ni
zalibeni ani uplatnéni, neciti za ni zodpovédnost, spiSe plni ptidélované ukoly
a nedisponuje zadnou ctizadosti. Z tohoto diivodu je podle teorie X nutné pro adekvatni
pracovni vykon zaméstnance vyvijet neustaly tlak a zajiSt'ovat setrvalou kontrolu, jakoz
I V pfipad€ nutnosti pouzivat represivni prostiedky ve formé hrozby trestu, pokud ma
byt dosazeno stanovenych cilii. Samotna motivace spociva ve fyziologické urovni
aurovni jistoty (kompenzace, odmény). Ve zjednoduseném pojeti pro zajiSténi
pracovniho vykonu pracovnikl je nutné zajistit jejich neustdlou kontrolu nebo jim

poskytnout adekvatni motivacni podnéty, coz v disledku vede k autoritativnimi stylu

15 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha:
Grada, 2007. s. 221. ISBN 978-80-247-1407-3.

16 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha: Grada Publishing. s. 219. ISBN 978-80-247-9882-0.

17 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2010. s. 65. ISBN 978-80-247-3348-7.
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fizeni lidskych zdrojt. Teorie Y je pak protikladem k uvedené teorii X a jejim cilem je

propojit individualni cile pracovnika s cili organizace.

Teorie zaméFena na obsah, jak z nazvu vyplyva, sméfuje k identifikaci faktord
souvisejicich s motivaci. Autorstvi této teorie byva ptipisovdna autorim, jako jsou
napiiklad Maslow, Alderfer nebo Herzberg. Podle této teorie jsou pravée lidské potieby,
které¢ tvofi motivaci stim, Ze v pfipadé¢ neuspokojeni potieby dochazi k napéti
a nerovnovaze. Pro jeji obnoveni je nutné stanovit cil pro uspokojeni potieby spole¢né
s chovanim vedoucim k dosazeni cile, resp. chovani je motivovano neuspokojenymi

potiebami.

Bezesporu nejznaméjsi je Maslowova hierarchie potieb, Vv jehoZz pojeti jsou
potieby fazeny hierarchicky do péti hlavnich kategorii, viz nize uvedené grafické
znazornéni. Teorie vychazi z ptesvédceni, ze pokud je uspokojena potfeba na nizsi
urovni, dochazi k vyvolani potieby vyssi Girovné, ktera se stava dominantni, a pozornost
Clovéka se na ni soustiedi. Zaroven ovSem neni mozné nikdy uspokojit potiebu
seberealizace, protoze ,,clovek je zZivocich trpici nedostatkem “*®. Z daného vyplyva, ze
motivatorem je neuspokojend potieba a dominantni potieba je zdkladnim motivatorem

chovani.

18 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2010. s. 220. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Schéma 2: Maslowova pyramida poti'eb
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4 Potreby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpeci

Fyziologické potreby: hlad, Zizer apod.

Zdroj: Filozofie uspéchu. Maslowova pyramida lidskych potreb.

Alternativnim pojetim je McClellandova teorie potieb, aplikovatelnd pro
manazerské prosttedi. Podle této teorie existuji tfi zakladni potfeby vedoucich

pracovniki, a to:1°

- Potieba tspéchu ve smyslu uspéni oproti konkurenci a hodnocend na zakladé
individudlniho kvalitativniho standardu.

- Potfeba soundlezitosti jakoZto potfeba Clovéka navazovat a mit pratelské
a pozitivni vztahy s dal$imi jedinci.

- Potfeba moci, kterou citi ¢lovék jako potiebu fidit a ovliviiovat dalsi osoby.

Mezi teorie zamétfené na proces patii teorie posilovani jakoZto historicky nejstarsi

ave svém pojeti nejjednodussi teorie v dané kategorii. Teorie posilovani pracuje

19 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha: Grada Publishing. s. 221. ISBN 978-80-247-9882-0.
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s konceptem tzv. zdkona efektu, podle kterého si kazdy jedinec v prubéhu ¢asu uvédomi
dopad své Cinnosti, coz nasledné ovliviiuje jeho chovéani v budoucnosti. Kritici této
teorie poukazuji na skute¢nost mechanického pohledu na lidskou pfirozenost, ktera

mize byt ovlivnéna prostfedim a kontextem, ve kterém je zaujimana.

Teorie ofekavani vychazi z logiky, ze v pfipad¢ znalosti, co mé ¢lovek udélat pro
to, aby ziskal odménu, a v ptipad¢ o¢ekavani dané odmény bude zajisténa jeho vysoka
motivace. Faktor ocekavani byva ovliviiovan zkuSenostmi z minulosti (viz teorie
posilovani), nicmén¢ situace nejsou statické a dochazi k jejich nové podobé naptiklad
ve smyslu zmény pracovni pozice nebo podminek, kdy potom minulé zkuSenosti nejsou
postacujici pro zvladnuti nastalych zmén, coz mulze zpisobit snizeni motivace.
Motivace na zéklad¢ této teorie je mozna pouze v piipad¢€ jasné definované vztahu mezi
vykonem a vysledkem s ptredpokladem, Ze vysledek je nastrojem pro uspokojeni potieb.
Z tohoto vyplyvé, ze financni ohodnoceni je motivatorem pro pracovniky pouze

Vv ptipadé¢ existence jasn¢ dané¢ho vztahu mezi vynalozenym usilim a odménou.

Teorie cile autori Lathama a Lockeho je zaloZena na teoretickém ptedpokladu, ze
zvySeni motivace a pracovniho vykonu nastava v situaci, kdy pracovnik ma konkrétni
pracovni cil, akceptuje ho, je pro néj dosazitelny a zaroven dostava zpétnou vazbu na
vynalozeny pracovni vykon. Z daného vyplyva nutnost jasné a transparentni definice
cile, stejn¢ tak je vyznamnd tucast jednotlivych pracovnikli na stanovovani cilt.
Oponovat této teorii lze pak predevS§im ve smyslu riznorodosti cilii jednotlivych osob
Vv jednotlivych situacich, z ¢ehoz vyplyva pochybnost nad tvrzenim, Ze jsou cile vzdy

dosazitelné a uvédomélé.?!

Teorie spravedlnosti byva nékdy oznacovana za teorii rovnosti a je zaloZena na
zakladnim predpokladu, ze ¢loveék vyhodnocuje svoje vztahy s druhymi. Teorie pracuje
s konceptem poméfovani investice proti hodnoté ziskané z dané interakce, pokud
nedojde ke shodé jednotlivych aktérd, nastava nerovnost. Cim vétsi tato je, tim vice
nepiijemné se Clovek citi, a vznikd popud k odstranéni daného stavu. Jako nastroje 1ze

pouzit ovlivnéni osoby, se kterou se srovnava, celkové ji zaménit nebo snizit svou

20 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha: Grada Publishing. s. 220-221. ISBN 978-80-247-9882-0.
2L Tamtéz, s. 223-225.
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situani investici. Typickym pfikladem jsou zaméstnanci s nizkym finan¢nim

ohodnocenim, kteii i pfes svou nespokojenost setrvavaji na své pracovni pozici.??
Brooks?? klasifikuje jednotlivé teorie motivace v tomto zjednoduseném pojeti:

Teorie obsahu: Teorie dvou faktort (Herzberg), Hierarchie potieb (Maslow, Alderfer),
Teorie potieby vysledkti (McClelland)

Teorie procesu: Teorie ocekavani (Vroom, Porter a Lawier), Teorie spravedlivé odmény

(Adams), Teorie cile (Locke) , Teorie atribuce (Heider, Kelley).

22 KOLMAN, Lud&k. Motivace, produktivita a zpiisob Zivota. Praha: Linde Praha, 2012. s. 55. ISBN
978-80-7201-892-5.

2 BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer
Press, 2003. s. 44. ISBN 80-7226-763-9.
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2  STIMULACE

V praxi nékdy dochazi k zaménovani pojml motivace a stimulace, resp. je pro né
pfiznacné volné nakladani. Pro lepsi pochopeni rozdilu mezi obéma definicemi je nutné
odlisit dvé situace. V prvni z nich pozitivni vztah pii plnéni cile vznikd na zakladé
vidiny néjaké vnéjsi hodnoty, jako napiiklad financni odmény, v druhém piipadé vznika
tento pfistup na zéklad¢ vnitiniho presvédceni ¢lovéka. Dany pracovni tkol mize byt
tudiz plnén vlivem vné&jSich podnétt (stimulit) nebo vnitinich podnéti (motivii). V praxi
je pak ptiznacné spole¢né plisobeni obou faktora se zndsobenim jejich efektu. Pokud je
u pracovnika dosazeno toho, ze je ochoten néco ud¢lat diky vnéjSich stimuli, jedné se
0 stimulaci. Naopak pokud je daného stavu dosazeno vnitfnimi motivaci, v tomto

piipadé se jedna o motivaci.?* Grafické znazornéni rozdilu mezi obéma pojmy viz nize.

Schéma 3: Rozdil mezi motivaci a stimulaci

stimuly

Zdroj: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, s. 14

24 PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali. 2., dopl. vyd.
Praha: Grada, 2010. s. 14. ISBN 978-80-247-3447-7.
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Vyhodou stimulace je jeji jednoduchost. Princip spo¢iva v tom, ze dokud je tzv.
nepohodli spojené s pracovnim vykonem kompenzované konkrétni protihodnotou, je
zajistén oCekavany vysledek. V okamziku ukonceni vnéjsiho stimulu se ovSem ¢innost
zastavi, coz indikuje zakladni nevyhodu stimulace: jeji efekt je ohranien Casovym
usekem, béhem kterého stimuly probihaji. V dané komparaci vyhodou motivace je
pokra¢ovani vykonu c¢loveéka i bez vnéjSich podnétil, ovsem za predpokladu, Ze jsou
dobie definovany motivatory. Naopak nevyhodou motivace jeji komplikovanost v tom
smyslu, ze pro efektivni motivaci je nutna znalost samotného ¢loveka, tak motiva¢niho
procesu.?’ Kocianova?® nicméné dodava, ze vzhledem k tomu, Ze lidé maji ve svém
pracovnim zivoté rtizné potieby, jako naptiklad vysoké finan¢ni ohodnoceni, pozitivni
mezilidské vztahy na pracovisti, potfebu uspéchu, apod., tak tyto tvoii zdkladni

motivacéni silu.

2.1 Stimula¢ni prostiedky

Jak jiz zminéno, cilem stimulace je cilen¢ ovlivnit chovani jedince Zadoucim
zpusobem a soucasn¢ ovliviiovat i jeho motivaci. Zakladnim prvkem stimula¢niho
procesu je stimul, ktery lze oznacit jako urcity podnét, popud ¢i pobidku. Ackoliv
stimulacni podnéty ptichazeji z vnéjSiho prostiedi, je pak na vnitinim prostfedi ¢loveéka,
jak dany podnét piijme a zpracuje. Z tohoto diivodu pokud ma byt stimulace efektivni,
musi ji predchdzet kvalitni znalost osobnosti daného pracovnika se zaméfenim

pozornosti na jeho Zebii¢ek hodnot, resp. motiva¢nich hodnot.?’

Puvod slova stimul lze nalézt v latin€ stejné jako u terminu motivace: ,,Stimulus, jak

toto slovo latinsky zni, znamend pobidnout nebo bodec — tedy oceli zakoncenou hiil,

kterou se pohdanéla zvirata a nutila je jit proti jejich viili nebo prani.“*®

% PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali. 2., dopl. vyd.
Praha: Grada, 2010. s. 15. ISBN 978-80-247-3447-7.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. s. 22.
ISBN 978-80-247-2497-3.

27 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 400. ISBN 978-80-7261-169-0.

2 ADAIR, John Eric. Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing, 2004. s. 19. ISBN 80-86851-00-1.
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Adair zaroven dodava, ze v kontextu piivodniho vyznamu se pojem stimulu rozsifil
na cokoliv, co iniciuje, podporuje ¢i zrychluje ¢innost ¢lovéka. Podle jeho nazoru

samotné stimuly mohou mit pozitivni i negativni charakter.

Mezi zakladni stimula¢ni prostiedky z hlediska organizace a psychologie patii
hmotné odmény, ndpli prace, neformalni hodnoceni, kvalita pracovniho tymu, pracovni
podminky, ztotoznéni se s pracovni naplni, ¢innosti a subjektem a externi stimulacni

faktory.?®

Hmotna odména byva pokladdna za hlavni stimula¢ni prostfedek obdobné jako
u motivace. Diivod je jednoduchy, protoze finanéni prosttedky pfedstavuji néstroj pro
zajisténi standardnich zivotnich podminek pracovnika a jeho rodiny. Hmotnd odména
existuje v penézni podobé, jako je mzda ¢i plat, bonusy, prémie, ptiplatky, apod., ale
muze mit o formu s individudlnimi a osobné&jSimi znaky, kterd je G€innéjsi formou
stimulace pro konkrétniho pracovnika.

Napli prace je dalsi dilezitym stimula¢nim faktorem, v ramci kterého je nutné
analyzovat pracovni ndpli s uréenim stimula¢nich prvki. Mezi tyto lze zahrnout
ptilezitost pro kreativitu a tviréi mySleni, samostatné pracovni postupy, resp. pracovni
autonomii, projektovy management ve smyslu koncepcniho mysleni, hrdost na
vykonavanou pracovni ¢innost a vlastni schopnost, apel na moznost vlastniho rozvoje,

ziskanou a moznou budouci prestiz, apel moci, esteticky, spolecensky, apod.

Neformalni hodnoceni plsobi jako stimula¢ni prvek ve smyslu povzbuzovani
pracovnika pro jeho pfiSti pracovni vykon. Neformalni hodnoceni byva poskytovano
vV ramci poskytovani zpétné vazby, v ramci které se pracovnikovi dostdva informaci
0 tom, zda jeho pracovni vykon odpovida stanovenym cilim organizace a ocekavani
nadfizeného. Zaroven v ramci neformalni hodnoceni dochazi ke zvySeni sebevédomi
(osobniho i pracovniho) zaméstnance tak, aby byl motivovan pro dalsi lepSi pracovni
vykon a Kk efektivni spolupraci. V ramci poskytovani zpétné vazby byva interpretovana

ptipadné 1 kritika s poukdzanim na slabd mista pracovniho vykonu, pro coz musi byt

2 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 401. ISBN 978-80-7261-169-0.
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pouzita profesionalni mezilidskd komunikace tak, aby nedoSlo ke snizeni motivace

a stimulace pracovnika.

Kvalita, resp. atmosféra pracovniho tymu piedstavuje rovinu socialnich faktort,
které ptsobi jako stimulac¢ni prvky. Kvalitu atmosféry v pracovnim kolektivu neni
mozné tzv. nafidit z pozice nadfizeného pracovnika, nybrz ji miize pozitivné ovliviiovat
prostiednictvim vlastni autority, respektem, spravedlivym pfistupem, udélovanim

pozitivniho hodnoceni, jakoz i adekvatné vyjadienou kritikou.

Pracovni podminky jsou dal§im stimula¢nim prvkem, kdy by méla mit organizace
zdjem na zajisténi takovych pracovnich podminek pro zaméstnance, aby tyto meély
pozitivni dopad na jejich pracovni vykon. Pracovni podminky pak tzce souvisi
s atmosférou na pracovisti a v rdmci pracovniho tymu, a pokud spolecné vytvareji
pohodu Vv ramci pracovisté, dochazi k druhotné stimulaci pozitivniho vztahu mezi

pracovnikem a organizaci, ktera timto vyjadiuje zajem o vlastni zaméstnance.

Ztotoznéni se s pracovni naplni, ¢innosti a organizaci predstavuje skutecnost,
kdy pracovnik vnima svou préci jako neodd¢litelnou soucést svého zivota a pracovni
uspéchy pro n¢j predstavuji vyrazny parametr pro vlastni sebehodnoceni a sebevédomi.
Pokud se Ccloveék ztotozni s profesi, pfijima ji jako souCdst své osobnostni
charakteristiky. V ramci procesu identifikace je ovSem nutné vnimat diferenci mezi
osobni subjektivni predstavou o praci a skutecnosti. Identifikace s organizaci, Casto
oznacovana jako akceptace a ztotoznéni se pracovnika s firemni kulturou znamena, Ze
tento plné pochopil a ztotoznil se s cili, vizemi a plany organizace. Pokud pracovnik
dosdhne ztotoZnéni ve vSech tfech zminovanych trovnich, v ramei jejich synergického
ucinku dochazi kjeho vysokému pracovnimu nasazeni, odpovédnosti, loajalité,
kreativité, proaktivit¢ a pozitivnim vztahim vrdmci pracovniho tymu i smérem

k nadfizenym pracovnikdm.

V neposledni fad¢ mezi externi stimula¢ni prvky lze zaradit i povést, resp. image
organizace. Povést subjektu byva vétSinou zminovana v kontextu jejiho vniméni ze
strany zakaznikl €i vefejnosti, ale tato byva podstatnd praveé pro vnitini prostiedi, tj. pro
interni pracovniky, jakoz 1 pro potencidlni nové spolupracovniky. DalSim externim

stimulaénim prvkem je napiiklad ekonomicka situace, kdy ve fazi ristu dochazi ke
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stimulaci pracovnikl, naopak v etapé recese ¢i stagnace dochazi k jejich demotivaci.

Do dané kategorie 1ze zahrnout i rodinné vztahy pracovnika ¢i jeho socialni prostredi.
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3 MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

U kazdé vykonavané pracovni ¢innosti, resp. u jejiho vykonu plati urcité optimum.
Pti pouziti tzv. Yerkes-Dodsonova zdkona o zavislosti mezi motivaci a pracovni
vykonem Ize konstatovat, Ze tento vztah ma formu obraceného pismena, viz nize
znazornéné schéma. Jak z grafiky vyplyva, cestou pro maximalni vykon je optimalni
motivace stim, ze jak premira motivace, tak jeji nedostatek, vedou k nizkému
pracovnimu vykonu. Samotnd motivace je u kazdého ¢lovéka individudlni a méni se
naptiklad v zavislosti na temperamentu nebo stabilité¢ osobnosti. Lze tak konstatovat, ze
identicky podnét mtize vést k rozdilnym efektim motivace, kdy na jednu osobu bude

pusobit ve smyslu optimalni motivace, u dal3i k nizké nebo piili§ vysoké motivace.*

Schéma 4: Yerkes-Dodsonova krivka

optimalni mira nabuzeni
s optimalni vykon
narusena, snizena
= vykonnost,
g zvysena anxieta
>
S
\zvyéujici se.
pozornost a zajem
slaby
nizka vysoka

MIRA NABUZENI (VZRUSENI)

Zdroj: Vybrané kapitoly z manazerské psychologie

Podle Hronika®! je objem motivace, ktera je zapotfebi pro maximalni pracovni
vykon, tzv. aktivanim optimem s tim, Ze Uroven aktivace znamena intenzitu uzkosti

pracovnika. Jinymi slovy v pfipadé pfiliSné motivace ma pracovnik pocit nadmérné

% WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 18.
ISBN 978-88-024723-617.

31 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 44. ISBN
978-80-247-1457-8.
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uzkosti a zatizeni, a nemlze dosdhnout pozadovaného vysokého vykonu, stejné jako
Vv piipad¢ nedostate¢né motivace. Zminované optimum je pak variabilni podle druhu
¢innosti, kdy u jednoduchych, béznych a opakujicich se ukoll je pfiznacna vysoka
uzkost a opacné u slozitych c¢innosti je aktivatnim optimem nizkd mira uzkosti
a zatizendi.

a"32

Ovlivnéni z jiného uhlu pohledu piedstavuje Pauknerova®s, podle které je pracovni

vykon ovliviiovan nasledujicimi faktory:

- Organiza¢ni, technické a ekonomické podminky (naptiklad technologicka
urovein vybaveni pracovisté, pracovni doba, delegovani tkoll a pravomoci,
systém hodnoceni a odménovani).

- Spolecenské (styl fizeni lidskych zdrojl, kvalita interpersondlnich vztahd,
uroven vertikalni i horizontalni komunikace).

- Situacéni (persondlni ¢i organiza¢ni zmén, implementace novych procest, apod.).

- Osobnostni (zdravotni stav, osobnostni dispozice jedince, Uroven kvalifikace,

a dals).

3.1 Rizeni pracovni motivace

Spravné fidit pracovni motivaci mize pouze ten vedouci pracovnik, ktery ,,.znd
nazory a potieby svych spolupracovnikii, ktery je dokdze vhodné ovliviiovat a ktery
dokaze propojovat jejich zajmy a cile s podnikovymi. Pokud formalni vedouci neplni
dobre svou ridici roli (ale i za jinych okolnosti), miize se ve skupiné objevit neformalni

vedouci — viidce, mluvéi.«3®

Podle Urbana® je fizeni pracovni motivace zaméstnancii v plné kompetenci
a zodpovédnosti jejich nadfizeného. Samoziejmé kazdy pracovnik predstavuje

individualitu zaloZzenou na osobnich vlastnostech ¢i ziskanych dosavadnich

%2 PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada, 2007. s. 166-
168. SBN 80-247-1706-9

3 Tamtéz, s. 210.

3 URBAN, J. Jak zviddnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN
978-80-247-2465-2.
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zkuSenostech, nicméné v situaci jeho vybéru je na jeho nadfizeném, aby u pracovnika
dosahl maximalni pracovni motivace. Podle odbornikli nejvétsi vliv na motivaci ma
oteviené¢ a férové jednani manazerit se svymi podiizenymi, spravedlivy systém
hodnoceni a odménovani, vytvareni ptijemného pracovniho prostiedi, posilovani pocitu
smysluplné prace a kolektivniho zajmu na véci. Pro efektivni pracovni motivaci je nutné

dodrzovat nasledujici pravidla:

- Chovani pracovnikt vétSinou reflektuje to, co jejich nadiizeni odménuji.

- Pro efektivni fizeni pracovni motivace a souvisejiciho pracovniho vykonu je
vhodnéjsi pouzivat pozitivni motiva¢ni metody nez ty negativni.

- Motivaci je nutné pojimat vzdy individualng, tudiz jeji mira a struktura se lisi

podle jednotlivych pracovnikii.

3.2 Motivacni profil

Podoba motiva¢niho profilu je relativné proménliva, protoze K jejimu vyvoji
dochazi v ramci vyvoje osobnosti ¢lovéka béhem jeho celého Zivota. Na motivacni
profil maji vliv nejen osobnostni charakteristika jedince ve smyslu struktury a urovné
jeho schopnosti, ale i jeho charakterové vlastnosti, uzndvané hodnoty v rdmci
spolecnosti, apod. Obsahem lidské osobnosti je motivaéni orientace, ur¢itd vyhranénost
a samoziejmé 1 mira jeho vnitinich impulst. V pfipad€é znalosti motivacniho profilu
konkrétniho pracovnika je nasledné snadnéjsi ptipravit adekvatni motivacni program,

ktery pozitivné ovliviiuje jeho celkovy pracovni vykon.®

Podle Tureckiové® motivaéni ladéni a zaméFenost pracovnika piedstavuje uréitou
stabilitu a konzistenci, jinymi slovy se jedna o motivacni profil, ktery piedstavuje
dlouhodobé¢ orientace a preference potteb hodnot v kontextu celkového profilu jedince.
Mezi zminované konstanty patii napiiklad potfeba a hodnota prace, resp. vyjadieni

toho, do jaké miry prace pro ¢loveka piedstavuje potfebu a oceniovanou hodnotu. Stejné

% BEDRNOVA, E., NOVY 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press,
2007. s. 401-234. ISBN 978-80-7261-169-0.

3 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 68-69. ISBN 80-
247-0405-6.
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tak dal$i potfeby, jako napiiklad potieba spolecenskych vztahli, byt ocenovan,
prosazovat se, spolupracovat ¢i byt nezavisly, jsou v motiva¢nim profilu pfedstavovany
takovou meérou, jakou je Clovék vnima jako hodnotné. Zavérem lze konstatovat, ze
obecné sdilenou potiebou je dosazeni uspéchu neboli vylouceni netispéchu a vzhledem
k vyznamu dané tendence se tato stala métitkem pro urceni vykonové motivace, kterou
1ze odvodit podle vzorce: Vykonova motivace = potieba tispéchu: potieba vyvarovani se

neuspeéchu.

3.3 Motivacni program

Motivaéni program subjektu je piedstavovan souhrnem nejriznéjSich aktivit, které
maji za cil zvysit motivaci zaméstnanci v souvislosti s dosahovanim firemnich cila.
Dané cCinnosti a souvisejici ndstroje jsou zaméfeny na optimalni vyuziti pracovni
kapacity zaméstnanct vcetné jejich profesniho rozvoje. Aby byl motivaéni program
ucinny, je nutné znat strukturu a Groven motivacnich faktori a potieb jednotlivych
pracovnik: ,, Prizkumy motivacni struktury (struktury pracovnich motivit) pracovnikii
spolu s dalsimi psychologickymi a sociologickymi priizkumy umoznuji zhodnotit vychozi
stav v organizaci v oblasti lidskych zdroju, slabé a silné stranky systému vizeni a jeho
motivacni ticinky .’

Pobidky v ramci motivacniho programu mohou byt materialni (plat/mzda, variabilni
slozka finan¢niho ohodnoceni, bonusy, mimofadné prémie, piispevky, slevy, resp.
veskeré slozky, které jsou ve finan¢nim vyjadieni. Mezi nemateridlni motivaéni slozky
lze tadit pfedevSim zaméstnanecké benefity, jako je naptiklad sluZzebni automobil,
stravenky, pfispévek na penzijni Ci zivotni prostiedi, systém kafeterie, a dalsi. Velmi
oblibenym motivacnim néstrojem je pofadani team buldingovych akci s cilem prace
S pracovnim tymem. Stejné tak mezi motivacni prvky nemateridlni povahy patii rizna

ocenéni (napiiklad pracovnik mésice), uznani, pozitivni mezilidské vztahy v ramci

3 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
s. 39. ISBN 978-80-247-2497-3.
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pracovniho tymu, pozitivni firemni kultura, poskytovand pravidelnd zpétnd vazba,

moznost zvySovani kvalifikace, ptileZitosti pro kariérni riist, image spole¢nosti a dalsi.®®

Cile motivac¢niho programu lze definovat tak, ze prostiednictvim systematického
pusobeni na jednotlivé pracovniky i jejich skupiny ma dochazet k jejich akceptaci
firemnich cili s posilenim jejich angazovanosti a implementaci zddoucich zmén, které
umozni a zajisti vysoké pracovni vykony. Pii ptfipravé motiva¢niho programu by se pak
mélo vychazet z predpokladu nutnosti zastfesit vSechny pro organizaci dtlezité oblasti,
dale musi byt respektovan aspekt aktualnosti danych potfeb pracovnikii. V neposledni
fad¢ je nutné mit na paméti, Ze motivacni program je dlouhodobym nastrojem s budouci
perspektivou, ktery se vSem v ramci svého pribéhu vyviji a méni, tudiz je nutné

zachovat k nému flexibilni p¥istup.®

Dal$im vyznamnym faktorem pii tvorbé motivaéniho programu jsou socidlné-

ekonomické informace, mezi které konkrétné patii informace:*°

- o pracovnich podminkéch (technologickych, organiza¢nich, atd.)

- 0 socio-demografickém a profesné kvalifika¢nim profilu pracovniki.

- tykajici se pracovniho prostfedi a pracovnich podminek

- o pouzivanych systémech hodnoceni a odménovani

- o systému fizeni lidskych zdrojii a zptisobech vedeni a leadershipu manazert

- 0 systému personalni prace v ramci organizace

- ve smyslu sbéru a analyzy tzv. mékkych dat (data tykajici se pracovni
spokojenosti pracovnikil, respektovanych hodnot, plant a vizi, loajality, vztahu
k praci, koleglim a nadfizenym pracovnikiim firmé jako celku, k uplatnovanému
stylu fizeni a vedeni, dale informace o ndzorech zaméstnancli na troven a styl
komunikace v ramci subjektu, o jejich hodnoceni celkové strategie a koncepce

fizeni, apod.

38 GREGAR, A. Persondini management: vybrané kapitoly. 1. vyd. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve
Zling, 2010. s. 39-40. ISBN 978-80-7318-915-0.

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 70-71. ISBN 80-
247-0405-6.

4 BEDRNOVA, E., NOVY I. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press,
2007.s.401-413-414. ISBN 978-80-7261-169-0.
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Dvotakova* doporucuje pii tvorb&é motivaéniho programu dodrzovat nasledujici
postup:
1. Analyza stavu a ucinnosti zdkladnich motivacnich faktori u pracovniki

prostiednictvim dotaznikti ¢i rozhovort.

2. Definice motivacni atmosféry se specifikaci pfi¢in pracovni spokojenosti

a nespokojenosti a uréenim trovné mezilidskych vztahi.

3. Stanoveni cili motiva¢niho programu v komplexnim pohledu i na jednotlivych

urovnich, kde je nutné splnit cile spolecnosti.

4. UrCeni nastroju pro dosazeni cild u motivace pracovnikd v podobé nastroji
a postupti pro zvyseni vykonnosti organizace prostiednictvim proaktivity a zvyseni
zajmu pracovnikil.

5. Zpracovani komplexniho motiva¢niho programu vcetné postupti, ¢asového planu

a zodpovédnych osob.

‘I DVORAKOVA, Z. A kol. Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2012. s. 241. ISBN
978-80-7400-347-9.
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4  SYSTEM ODMENOVANI

4.1 Vyznam odménovani

Vyznam mechanismu odménovani je postaven na vychozim piedpokladu, ze
kazdému pracovnikovi nélezi za jeho odvedeny pracovni vykon odména. Na
management odménovani lze nahlizet zaroven jako na politiku a strategii tak, aby doslo
k ohodnoceni a odménéni v§eho, co pracovnici pro subjekt vykonavaji. Neni podstatné,
zda jde o finan¢ni formu (mzda, plat, bonusy) nebo nepenézni formu (zaméstnanecké
vyhody, resp. benefity), dulezité je, aby byl v praxi zaveden, uplatiiovan a dlouhodob¢
veden systém odmeénovani tak, aby dochdzelo nejen k plnéni potieb organizace, tak

samotnych pracovniki. 42

Koubek* upfesiiuje, ze v systému managementu lidskych zdroji neni odméiovani
omezeno pouze na penézni ocenéni pracovniho vykonu, nybrz zahrnuje i nemateridlni
nastroje odménovani, jako jsou kariérni postup, formalni pochvala ¢i uznani, moznosti
vzdélavani a rozvoje, a predevSim zaméstnanecké vyhody (benefity). Struktura prvkt
odmeénovani zavisi na konkrétni persondlni strategii kazdého subjektu, tyto mohou byt
pfimo vazany na kvalitu a objem odvedeného pracovniho vykonu nebo se mohou
odvijet od aktualni situace na trhu prace. Jinymi slovy pokud napitiklad v situaci velmi
nizké nezaméstnanosti, kdy nabidka ptevySuje pracovni poptavku, je rozsah a struktura
nabizenych benefiti jednim ze zakladnich konkurenénich atributii subjektu v pozici
zamé&stnavatele. Podle autora zarovenl systémy hodnoceni a odménovani vyrazné
ovlivituji motivaci pracovnikd s tim, Ze druh a vySe udélené odmény mulze pozitivné ¢i
negativné ovlivnit jejich budouci pracovni vykon. Souhrnné Ize konstatovat, ze systém

odmétiovani slouzi pro:*

- Ovliviovani pracovni motivace zamé&stnanc.

- Podporu ziskédvani novych pracovniki.

42 ARMSTRONG, Michael. Odmeériovani pracovnikii. 2. vydani, Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
s. 20. ISBN 978-80-247-2890-2

® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdkladni moderni personalistiky. 4. Vydani, Praha:
Management Press, 2009. s. 284. ISBN 978-80-7261-168-3.

4 Tamtéz, s. 285.
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- Stabilizaci soucasnych kvalitnich pracovnikd.
- Odmeénovani pracovnikl nejen za pracovni vykon, ale i za jejich vynalozené
usili v ramci pracovni ¢innosti a loajalitu k organizaci.

- Ziskani konkurenceschopného postaveni organizace na trhu.

4.2 Finan¢ni formy odménovani

Z hlediska zakona existuji tyto finan¢ni formy odménovéani: mzda, plat a odména

z dohody. Nize stru¢na charakteristika k jednotlivym typtm.

%

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace mzdu kvalifikuje jako ,penézité plneni
a plnéni penézite hodnoty (naturalni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci
za praci. “*® Struktura a vy$e mzdy odpovida naroénosti, odpovédnosti a miry sloZitosti
pracovni ¢innosti, stejné jako i obtiznosti pracovnich podminek. Jednotlivé atributy jsou
hodnoceny na zékladé pozadované Urovné vzdélani, dovednosti a zkuSenosti nutnych
pro vykon pracovni ¢innosti, vySe mzdy zohlediiuje taktéz miru odpovédnosti za

ptipadné zptsobené skody, za zdravi a bezpecnost v ramci vykonu pracovni ¢innosti.

Dalsi finan¢ni formu odménovani piedstavuji prémie, které byvaji vyplaceny
pracovnikiim pravidelné v ur¢eném Casovém intervalu (mésic, Ctvrtleti, pololeti, jednou
za rok), a byvaji pfimo umérné kvalit¢ a objemu odvedené¢ho pracovniho vykonu.
Prémie mohou byt ud€lovana individualné i ploSn€. Alternativou k prémiim jsou
mimofadné odmény, resp. bonusy, ud€lované za mimotadny pracovni vykon
zaméstnance.*® Odmény jsou nastrojem pro zvySeni motivace pracovnikii, posileni
jejich loajality a rozvoje potencidlu, jakoZ pro uspokojeni potieb prostfednictvim
pracovni ¢innosti. Osobni hodnoceni, nékdy pouZivané pod terminem osobni ptiplatek,

predstavuje variabilni slozku mzdy a je ndstrojem pro ocenéni kvalitné podavaného

45§ 109 zdkona &. 262/2006 Sb., zakoniku prace
% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdkladni moderni personalistiky. 4. vydani, Praha:
Management Press, 2009. s. 316. ISBN 978-80-7261-168-3.
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pracovniho vykonu v dlouhodobém horizontu. Samotnd vyse osobniho ohodnoceni

byva odvozena procentni ¢astkou ze zakladni mzdy.*’

Ve statnim a vefejném sektoru se v ramei systému odménovani pouziva plat, ktery
je podle zakoniku prace vyjadienim ,penéZitecho pineni, poskytovaného za praci
zameéstnanci zaméstnavatelem, kterym je stat, uzemni samospravni celek, statni fond,
prispévkova organizace, Skolskda pravmicka osoba nebo verejné neziskové ustavni
zdravotnické zarizeni“*® Platovy systém je viceslozkovy a konkrétné tarifni systém
predstavuje 16 platovych tfid, které jsou zameéstnanci piiznavany podle parametra
naroc¢nosti pracovni pozic, splnéni kvalifikacnich predpokladt a délky zapocitatelné

praxe.*

V neposledni fadé¢ odména zdohody je poskytovana na zakladé dohody
0 provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti, tj. mimo klasicky pracovni pomér.
V prvnim uvedeném piipadé¢ je rozsah pracovni cCinnosti limitovan poctem 300

pracovnich hodin v kalend4ainim roce.>

4.3 Zaméstnanecké vyhody

Jak bylo uvedeno, zaméstnanecké vyhody, resp. benefity piedstavuji v sou¢asném
systému persondlnich systémul a ¢innosti vyznamny prvek, ktery vyrazné utvaii image
a konkuren¢ni postaveni organizace na trhu prace. Benefity dnes tvofi pevnou soucast
publikované nabizené volné pracovni pozice a byvaji jednim z prvkl, na zadkladé
kterych se uchazeci o praci rozhoduji o svém zdmu o konkrétni pracovni misto.
Benefity tvoti nepfimou hmotnou formu odménovani, poskytovanou pracovnikiim vedle

klasického finan¢niho odménovani. Sife nabizenych benefiti se odviji od celkové

47 REZNICEK, P. Meritum: Personalistika 2009 — 2010. Praha: Aspi, 2009. s. 332. ISBN 978-80-
7357-429-1

48 § 109 zdkona &. 262/2006 Sb., zakoniku prace

4 MINISTERSTVO PRACE A SOCIALNICH VECI. Odmérovini zaméstnancii ve verejnych
sluzbdch a Sprave. [online] 2016 [citace: 2017-02-14]. Dostupné Z:
http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=1PB078

50§ 76 zdkona ¢&. 262/2006 Sb., zakoniku prace
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vykonnosti subjektu, ale i od vnimani dualezitosti benefitd jako motivacniho faktoru

Vv ramci jeho personalni strategie.>!

Dvorakova®? piedstavuje nasledujici charakteristiky, které jsou z jejiho pohledu pro

benefity ptiznacné:

- Ackoliv jsou benefity vétSinou ud€lovany plo$né, nemusi ve svém vyznamu
predstavovat stejnou hodnotu pro vSechny pracovniky, protoze potieby kazdého
zamestnance se 1iSi. Nékdo mize vyrazné ocenit benefit ve smyslu sluzebniho
automobilu, pro jiného muze byt na vrcholu pomyslného Zebii¢ku benefitt
penzijni ¢i Zivotni ptipojisténi.

- Rozsah, kvalita a finan¢ni uroven nabizenych benefitd se zvySuji umeérné
s rustem velikosti a vykonnosti organizace.

-V nékterych piipadech jsou benefity udilené ne zcela ve vazbé na piidanou
hodnotu ve formé pracovniho vykonu zaméstnancti, nybrz na zaklad¢ tlaku
pracovniho trhu.

- Pokud organizace rozhodne o zruSeni ¢i zmenSeni rozsahu poskytovanych
benefitli, méla by byt v ramci persondlni politiky pfipravena na mozné negativni
reakce pracovnikll ve smyslu snizeni jejich motivace. Diivodem je skute¢nost, ze
Vv dnesni dob¢ jsou zaméstnanecké benefity povazovany za pevnou soucast

systému odménovani, nikoliv za jeho nadstandardni sloZku.

Podle Urbana®® existuji dvé zakladni kategorie benefiti. V prvni znich se jedna
0 zamé&stnanecké vyhody, které maji vazbu na pracovni vykon. V této skupiné lze
zminit notoricky zndmé stravenky, zajiSténi obcCerstveni na pracovisti (firemni jidelna,
apod.), poskytovani volna nad ramec zékoniku prace (volné dny v pfipadé nemoci bez
nutnosti dokladani potvrzeni od 1ékare, tzv. sick days), tyden dovolené navic, piispévky
na meéstskou hromadnou dopravu ¢i zajisténi dopravy na a z pracovisté. Druhou

kategorii zaméstnaneckych vyhod tvoii benefity ve smyslu prostiedkii pro zajisténi

51 BLAHA, I. a kol. Personalistika pro malé a stiedni firmy. Brno: CP Books, 2005. s. 174. ISBN
80-251-0374-9. ,

52 DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 339. ISBN 978-80-
7179-893-4.

3 URBAN, J. a kol. Meritum - Personalistika 2007/2008. Praha: ASPI, 2007. s. 350-351. ISBN 978-
80-7357-239-6.
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pracovni ¢innosti zamé&stnance, jako napiiklad mobilni telefon, notebook ¢i PC nebo

sluzebni automobil, vétSinou poskytovany i pro vyuziti pro soukromé ucely. Firmy,

wevr

pracovnich podminkéch, zajistuji svym pracovnikim naptiklad pravidelné balicky
vitaminovych pfipravkl, dale mezi benefity patii zajiSténi hrazené nadstandardni
l1ékai'ské péce pro zaméstnance i jejich rodinné piislusniky, ptispévky na sportovni,
kulturni a spoleCenské akce formou cafeterie, ruzné formy pripojisténi (penzijni,

zivotni, apod.), zvyhodnéné balicky mobilnich operatora, apod.

Je nasnadé, Ze postupem vyvoje pracovniho trhu dochazi k vyvoji preferenci
zaméstnaneckych benefitd ze strany zameéstnancl.. Pro zajimavost lze uvést seznam

nejzadanéjSich benefiti v roce 2015, ktery publikoval portdl Profesia.cz spole¢né

s personalni agenturou Advantage Consulting, viz nize: >

1. Pruzna pracovni doba

2. Finanéni bonusy

3. Vzd¢lavaci kurzy

4. Stravenky

5. Jazykové kurzy

6. Dovolend navic

7. Home office

8. Sluzebni automobil

9. Sick days

10. Obcerstveni na pracovisti.

Jak z uvedené ,,desitky” nejzadanéjSich zaméstnaneckych benefitli vyplyva, piimé

finanéni odménovani nepatii na Spici preferenci. Prvni misto v oblibenosti ziskala

% HR News. NejZdadanéjsi benefity: pruznd pracovni doba a financéni bonusy. [onling] 10.3.2015
[citace: 2017-02-14]. Dostupné z: http://www.hrnews.cz/novinky-z-hr/nejzadanejsi-benefity-pruzna-
pracovni-doba-a-financni-bonusy-id-2404047
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pruzna pracovni doba, ktera byva v praxi feSena formou tzv. home office, kdy
pracovnik vykonava svou pracovni ¢innost v ramci domova, dale nasleduji zminéné
finanni bonusy (vétSinou vyplacené na kvartdlni ¢i celoroCni bazi) a tieti misto
piekvapivé obsadil benefit ve smyslu odbornych kurzii, resp. moznosti vzd€lavani.
Zuvedeného je mozné vyvodit kvalitativni posun v personalni oblasti, kdy od
puvodniho zamétfeni pracovnikli na penézni a materidlni formy odménovani doslo

k postupnému odklonu k tzv. soft benefitim.
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PRAKTICKA CAST

5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XY

Spole¢nost XY je potravinovy fetézec, jehoz historie sahd az do 30. let minulého
stoleti, kdy byl zalozen v Némecku. V soucasné dobé patifi mezi nejlepSich 10
maloobchodnich prodejen potravin v Némecku a provozuje své filidlky v mnoha zemich
Evropy. Aktualné najdeme jeho pobocky téméi ve vSech evropskych zemich. Oproti

ostatnim vlastni spolecnost XY nejvétsi pocet diskontnich prodejen v Evropé.

V Ceské republice bylo otevieno prvnich 14 filidlek v roce 2003. V soucasné dobé

se pocet obchodii pohybuje kolem ¢isla 216.

Kromé potravin nabizi spole¢nost XY také tzv. sortiment nonfood, tedy
nepotravinové vyrobky, jako jsou zahradnické potieby, potteby pro domacnost, zdbavu

nebo kutilstvi, ale také obleceni a sportovni vybaveni. To vSe, na zékladé agresivni

cvwr

Dalsi firemni strategii je prodej vlastnich privatnich znacek, které jsou mezi
zakazniky velmi vyhledavané. Nejedna se o zbozi vyrobené piimo spolecnosti XY, ale
pouze o prodej zboZi od jinych vyrobcl pod vlastni znackou. Prodejem timto zplisobem
se zkracuji distribu¢ni kandly a dodavatellim se snizuji néklady (napiiklad na reklamu),
¢imz se snizuji ndklady na findlni vyrobek, ktery je poté mozZné proddvat mnohem

levnéji. Privatni vyrobky se poté prezentuji dohromady v rdmeci firemni reklamy.

Spole¢nost XY se Vv poslednich letech umistuje na prvnich ptickach v riznych
anketach (Obchodnik roku, Diskont roku, Cena vefejnosti) a jeji vyrobky vitézi

Vv testech kvality ¢asopisu dTest.

Prace spolecnosti XY se vyznacuje urcitymi zasadami a pravidly, které se snaZi
vV co nejvyssi mife dodrzovat a aplikovat jak na centralnich pracovistich, tak na
jednotlivych pobockéach. Tim zdkladnim je spokojenost zdkaznika, ktery je vzdy na
prvnim misté. Tzv. prozakaznicky pfistup méa velkou zasluhu na uspéchu a oblibé
spolecnosti. Pozici na trhu také urcuje nejvyhodnéjsi pomér ceny a hodnoty zbozi. Pro

spole€nost je zasadni nabizet zakazniklim zbozi nejvyssi kvality za ceny dostupné pro

42



kazdého. Velky diraz je kladen na prodej zbozi od provéfenych dodavateli z Ceské

republiky, ale i z ostatnich zemi svéta.

Zasadnim pravidlem a klicem kuspéchu je pro firmu XY jednoduchost.
Jednoduchost se projevuje nejen v ramci samotného procesu nakupu od dodavatelt
a nasledného prodeje zakaznikiim (tak, aby byla zajiSténa nejnizsi cena zbozi), ale také

Vv celém systému fizeni a v pracovnich postupech, kde je dilezité rychlé rozhodovani.

Dalsi rast si spolecnost XY zajistuje predevSim expanzi a v soucasné¢ dobé také

neustalym vylepSovani prodejem.

Pro spolecnost je samoziejmosti dodrzovani internich smérnic, ale i vSeobecnych

pravnich ptedpisi.

Diulezitym faktorem uspéchu je to, jak se spolecnost chova k vefejnosti, zZivotnimu
prostfedi a samoziejmé také k samotnym zaméstnanctim. Cestné jednani, podpora,
respekt a duvéra, to jsou nedulezitéj$i stavebni kameny v budovani uspésného tymu.
Chvala, uznani, ale také konstruktivni kritika je soucasti kazdodenni pracovni

atmosféry.
5.1 Organizaéni struktura spole¢nosti

Spole¢nost XY ma v Ceské Republice centralni pracovi§té v Praze a nasledné jsou
jednotlivé oblasti fizeny decentralizovanymi pracovisti, tzv. logistickymi centry.
Logisticka centra jsou celkem Ctyfi, z nichz dvé zajist'uji fizeni a zdsobovani prodejen

v Cechach a dvé na Moravé.
Logistické centrum

Pracovisté logistického centra je rozdéleno na jednotlivé useky:

e Vedeni logistického centra (obchodni feditel logistického centra)
e Sekretariat

e Personalni oddéleni

e (Odd¢leni prodeje

e (Odd¢leni administrativy
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e Dispo odd¢leni
e (Odd¢leni skladu
e (Odd¢leni facility managementu

e (Odd¢leni regiondlniho tseku nemovitosti

Vedenim logistického centra je povétfen feditel logistického centra, ktery uzce
spolupracuje s vedoucim skladu. V oddéleni prodeje pracuji dva vedouci prodeje, ktefi
maji k dispozici vedouciho vzdélavani a Skolitele rozvoje zaméstnanct. Vedouci
prodeje maji oblast plisobeni logistického centra rozdélenou na dvé poloviny a kazdy

odpovida za tu svoji.

Meziclankem mezi logistickym centrem a prodejnami jsou regionalni manaZzefi.

Kazdy regionalni manazer vede oblast 5-6 prodejen.

Oddéleni administrativy zajistuje administrativni a ucetni podporu logistického
centra a prodejen. Vede jej vedouci administrativy, ktery fidi skupiny operatingu

a ucetni prodejen.

Dispo oddéleni se stara o piimou komunikaci s nakupem centraly v Ceské republice
a uzce spolupracuje s prodejnami, aby =zajistilo dostupnost zbozi na prodejnach

a zaroven optimalni tok zbozi na logistické centrum od jednotlivych dodavateld.

Zakladem logistického centra je sklad, ktery fidi vedouci skladu, pod nimZz jsou

vedouci ptijmu, kompletace zbozi a vydeje zbozi.

Oddéleni facility managementu se stard o opravy prodejen a zajiSt'uje hotline linku

pii technickych problémech na prodejnach.

Oddéleni regionalniho useku nemovitosti pak vyhledava vhodné lokality pro stavbu
novych prodejen, rozSifeni stdvajicich prodejen, realizaci piestaveb prodejen

a souvisejici nakupy potfebnych pozemki a jednani s urady.
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Prodejna

Rizenim oblasti nékolika prodejen je povéfen jiz zminény regionalni manazer, ktery
funguje jako prostfednik mezi logistickym centrem a prodejnami. Jeho ukolem je
aplikovat natizeni logistického centra do provozu jednotlivych prodejen a zarovein je

partnerem prodejen pro vyjednavani a komunikaci s logistickym centrem.

Hierarchie jednotlivych filidlek je nasledujici:
e Manazer prodejny
e Zastupce manaZera prodejny
¢ Vedouci smén
e Zastupujici pokladni
e Interni trenér prodejny
e Hlavni pekar
e Manazer Cerstvosti
e Specialista nepotravinového zboZzi

e Prodavac/pokladni

Manazer prodejny ftidi filidlku. Zodpovidd za plnéni ekonomickych ukazatelt,
dodrZeni standardl spolecnosti, inventurni vysledky, hodnoti zaméstnance, poskytuje

jim zpétnou vazbu a aplikuje firemni motivacni program do praxe.

Jeho oporou a zastupem v jeho nepfitomnosti je zastupce manaZera prodejny.

Jednotlivé smény vedou vedouci smén za pomoci zastupujicich pokladnich.

Zaméstnance Skoli interni trenér, ktery se podili i na zaskoleni novych zaméstnanct

do firemnich procest a standarda.
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5.2 Soucasny motivacni a stimula¢ni program spole¢nosti

Spolec¢nost XY si na svém motivacnim systému velmi zaklada a klade na n¢j velky
diraz, protoze si je védoma, Ze jednim ze zakladnich kamenii uspéchu je prave
spokojeny a motivovany zaméstnanec. V ramci maloobchodniho prodeje je v soucasné
dobé spole¢nost XY zaméstnavatelem SnejvétSim poctem benefiti. Dale se dle
internich Zebii¢kl, které ma vedeni spolecnosti k dispozici, nyni pohybuje vyse
poskytované fixni mzdy u fadovych zaméstnanci na prvnim misté mezi
maloobchodnimi fetézci v Ceské republice. V poslednich letech kazdoroén& stoupaji
mzdy, ale také se neustale pracuje na implementaci novych penéznich i nepenéznich

benefitl, kterych je v souc¢asné dobé celkem ptes dvacet.

Krom¢ zajimavého finanéniho ohodnoceni a systému odménovéni, je faktorem,
ktery pozitivné ovliviluje motivaci zaméestnanct, také pfijemné klima uvniti spolecnosti,
kterého se firma snazi dosahnout pomoci riznych nastroju, které 1ze nalézt v internich
smérnicich. Vedouci pracovnici se také ucastni riznych Skoleni na téma fizeni lidskych
zdrojl, motivace, firemni kultura a dalSich. Pfesné tak vi, jak se zaméstnanci pracovat
a dovadeét je pomoci pozitivni motivace k vy$§im vykoniim a posléze k cilim, které si

vyty¢i.

Na manazery jsou v tomto sméru kladeny stale vétsi naroky. Dtive se vyzdvihovaly
predevsim jejich znalosti v oblasti maloobchodniho prodeje, prace se zbozim, vytvareni
objednavek, zajistovani inventur (tzv. hard skills). V soucasné dob¢ je cilem spole¢nosti
mit na téchto pozicich nejlépe vysokoskolsky vzdelané lidi, kteti jsou schopni delegovat
ukoly, Skolit své zaméstnance, davat jim zpétnou vazbu, motivovat je, byt jim oporou
a hnat je za stale vys§imi cili. Pro tyto nové lidry zavedla spolecnost vystizny pojem

,manazer prodejny 21. stoleti®.
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5.2.1 Zasady jednani se zaméstnanci

Jiz od prvniho dne se zaméstnanec citi ve spole¢nosti vitan, je mu vénovan zajem
a vedouci pracovnik je na jeho ptichod pfipraven. V ramci tzv. nastupniho dne, ktery se
kona v logistickém centru, dostane kazdy novy zaméstnanec velké mnozstvi informaci

a materialli, které mu pomohou s orientaci ve firm¢.

Zamegstnanci jsou také pravidelné hodnoceni a jejich nadfizeni jim déavaji zpétnou
vazbu minimalné na bazi jednoho mésice, vétSinou ale mnohem castéji Vv ramci
tydennich porad. Skazdym zaméstnancem je veden v pravidelnych intervalech
rozhovor o jeho vykonu, chovéni, ale také rozvoji ve firm¢. Novi zaméstnanci maji
moznost vyjadrit svoji spokojenost/nespokojenost v ramci tzv. setkani po mésici, které
se kona opét v logistickém centru. Zaméstnancim je také k dispozici tajemnik, ktery
jezdi v pravidelnych intervalech na prodejny a pracovnici se mu mohou svéfovat se
svymi problémy v zaméstnani nebo naopak vyjadfit svou spokojenost. Tajemnik
zjistuje, jaka panuje na pracovisti atmosféra, jak jsou zaméstnanci spokojeni se svym

vedenim a jak vychdzeji se svymi kolegy.

Dals§im vyznamnym bodem je soulad mezi pracovnim a profesnim Zivotem, ktery je
piedevSsim v poslednich letech bran velmi vazné a tzv. work-life balance (spravny
pomér mezi praci a volnym Casem) je sale Castéji sklonovanym pojmem. Skloubit tak
pracovni a rodinny zivot je ve spoleCnosti XY stile jednodussi a kazdy manazer
prodejny se snazi zachovat (pomoci propracovaného planu smén) pro své zaméstnance

co nejvetsi pocet volnych vikendd.

5.2.2 Odménovani

Kazdému zaméstnanci je poskytovana fixni mzda na zéklad€ jeho funkce. Pozice
ovSem neni jedinym faktorem, ktery urcuje jeji vysSi. Kazdy zaméstnanec ma ve

smlouvé zakotvenou garanci naristu mzdy. Cim déle je ve firmé, tim Iépe je
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ohodnocen. Spole¢nost mu tak davé najevo, Ze si vazi jeho loajality a prace, kterou pro

ni vykonava, coz funguje jako vyznamny motivacni prostiedek.

Mzda kazdého zaméstnance obsahuje pouze fixni mzdu urenou na zakladé
internich tabulek, pohyblivou slozku mzdy spole¢nost nenabizi. Kazdy zaméstnanec je
tak hodnocen pouze na zakladé svého pracovniho uréeni a mzda neni zavisla na jeho

vykonech nebo jeho piinosu spolecnosti XY.

Mezi finanéni benefity mizeme zafadit vano¢ni prémie ve formé poukazek na
nakup v prodejnach spolecnosti XY. Kazdému zameéstnanci také vznika po tfech
odpracovanych letech narok na piispévek do penzijniho fondu. Po deseti letech u firmy
zameéstnanci nalezi narok na prémii ve vysi poloviny jeho mzdy. Nové zaméstnanci

dostavaji stravenky, které Ize uplatnit prozatim pouze na pobockach spolecnosti v ramci

W

CR.
Spole¢nost nabizi také fadu nefinanénich benefitii, za pozornost stoji naptiklad:

e Firemni automobil také k osobnimu uzivani (pouze na urcitych pozicich)
e Dovolena 5 dni navic

e Vitaminovy balicek

e Firemni akce

e Pitny reZim

e Poradna pfi finan¢ni tisni

e Sabbatical

¢ Smlouva na dobu neurcitou

e Vianocni darek

e Prani k narozeninam
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6 DOTAZNIKOVE SETRENI MEZI ZAMESTNANCI
SPOLECNOSTI

6.1 Metoda Setreni

Vyzkum byl proveden na zakladé dotaznikového Setfeni. Dotaznik, ktery

zameéstnanci vyplnovali anonymné, byl rozdélen do n€kolika tematickych okruhii:

e Vztah K praci a nadiizenému
e Systém odménovani
e Hodnoceni

e Atmosféra v podniku a mezilidské vztahy

V kazdém okruhu byla jedna otazka, na kterou mohl zaméstnanec odpovédét
vlastnimi slovy a vyjadfit se tak k tématu obsirngji. Zbylé otazky méli vétSinou 3 az 5

odpovédi, kde bylo mozné zakrouzkovat pouze jednu z nich.

6.2 Zkoumana mnozZina

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno mezi zaméstnanci jedné konkrétni prodejny
v Usteckém kraji, kterd ma v soucasné dob& 25 zaméstnancti pracujicich na hlavni
pracovni pomér. Do dotaznikového Setfeni nebyli zahrnuti pracovnici na zkraceny
uvazek, ani ti, ktefi vykonavaji praci na zakladé dohody o pracovni ¢innosti nebo
dohody o provedeni prace. Mezi n¢ se tadi napiiklad matky na rodi¢ovské dovolené
nebo studenti vysokych Skol, ktefi na prodejné travi pouze omezeny ¢as a nejsou jim
poskytovany Zadné nepenézni odmény ani jiné benefity.
Mezi zkoumanou mnozinu byli zahrnuti pracovnici prodejny s vyjimkou managementu.
Konkrétné to byli pekafi, prodavaci, pokladni, vedouci smén, zastupujici pokladni

a zastupce manazera prodejny.
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Z celkového poctu zaméstnanctli, kteii se Setfeni zucastnili, bylo 20 zen a 5 muzi.
Stfedoskolské vzdelani maji pouze tfi zeny, zbylych 22 pracovniki md vyucni list
Z raznych oborti. Celkem 5 zaméstnancli ma praxi v maloobchodnim prodeji minimalné
5 let, 14 zaméstnanct pracovalo v maloobchodé minimalné 2 roky a zbyli zaméstnanci

jsou stale v procesu zaskoleni a v maloobchodnim prodeji nikdy nepracovali.

6.3 Analyza dat a interpretace vysledki dotaznikového Setieni

Tato Cast se vénuje interpretaci nasbiranych dat, které byly ziskany pomoci
dotaznikového Setfeni. Vypoclty a grafy byly provadény v tabulkovém editoru MS

Excel.

Otazky, na které mohli zaméstnanci odpovidat svymi slovy, budou zvetejnény
v sedmé kapitole v ramci zhodnoceni soucasného motiva¢niho programu. Zaméstnanci
této moznosti vyuzivali hojné a témét kazdy z nich se slovné vyjadfil ke kazdému

tematickému okruhu.
Vztah Kk praci a nadiizenému

Prvni otazka v tomto tematickém okruhu byla vénovana souvislosti mezi pracovnim
vykonem a stylem fizeni ptimého nadfizeného. Jak vidime z nasledujiciho grafu, téméf
vSichni zaméstnanci se shodli, ze je pro né& styl fizeni jejich manaZera dulezity
aovlivituje jejich vykon. Jeden zaméstnanec si nebyl jisty, zda ho tato okolnost
ovlivituje a jeden dotdzany odpovédel zéporné, tedy Ze na néj styl fizeni manazera

prodejny nema vliv.
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Ovliviauje Vas pracovni vykon styl fizeni Vaseho
primého nadfizeného?

a% 4%

92%

® Ano ®m Nevim = Ne

Graf ¢. 1 Vztah K praci v zavislosti na stylu Fizeni pfimého nad¥izeného

V grafu €. 2 je mozné vidét, ze vétSina zaméstnancu je s celkovym stylem fizenim
v organizaci spokojena nebo celkem spokojena. Par dotazanych mélo k této otazce

neutralni postoj. Zadny zaméstnanec neodpovédél negativné.

Jste spokojen/a se stylem fizeni, ktery je nastaven
VvV organizaci?

8% 49%%
()

S%Q

80%

= Spokojen/a = Spise spokojen/a
= Ani spokojen/a, ani nespokojen/a = Spise nespokojen/a

= Nespokojen/a

Graf ¢ 2 Nazor na styl Fizeni v organizaci
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Odpovéd’ na otazku ohledné¢ motivace ze strany pfimého nadfizeného nebyla tak
jednoznaéné pozitivni jako ty predchozi. VétSina zaméstnancli spokojena je, ovSsem
nasSlo se celkem 5 zaméstnanct, ktefi odpoveédéli, ze nevi, a 2 zaméstnanci dokonce
uvedli, ze je ptimy nadfizeny motivuje nedostateéné. K tomuto tématu se zaméstnanci
hojn¢ vyjadiovali vradmci posledni otazky, kde se mohli slovné vyjadfit.
Pravdépodobny ditvod pro nizsi procento kladnych odpovédi na tuto otazku na zéklade

nazori zaméstnanct bude uveden v sedmé kapitole.

Myslite si, Ze jste od svého nadfizeného
dostate¢né motivovan/a?

8%

20%

m Ano = Nevim = Ne

Graf ¢ 3 Spokojenost s mirou motivace ze strany nadfizeného

52



Nasledujici otazky tykajici se chuté¢ do prace a vztahu k préaci byly zodpovézeny
totozné. VEtSina zaméstnancti odpovédéla, ze maji chut’ do prace vzdy a prace je bavi. 4
zaméstnanci s vyjadrili, Ze je prace bavi jen n€kdy, coz je pochopitelné, pfirozené a tuto
odpovéd’ nelze pokladat za negativni. Jeden zaméstnanec odpoveédél, Ze ma chut’ do

prace jen ziidka a jeden z nich dokonce nikdy.

Chodite do prace rad/a a s chuti?

4% A%

m Vidy = Nékdy = Zfidka = Nikdy

Graf ¢. 4 Chut’ zaméstnanci chodit do prace

Bavi Vas Vase prace?

4% %

= Vidy = Nékdy = Zfidka = Nikdy

Graf ¢. 5 Vztah K praci
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Hlavnim divodem kladného vztahu kpraci byla dle dotaznikového Setfeni
viditelnost vysledkl prace. Takto odpovédélo celkem 20 zaméstnanct. Ostatni jsou radi,

Ze mohou vyuZit své osobni dovednosti nebo je pro n¢ prace zdbavna a pestra.

Pokud ano, jaké jsou divody Vasi spokojenosti?

4%

m Viditelnost vysledk(l mé prace m Zajimavost a pestrost = VyuZiti osobnich dovednosti

Graf ¢. 6 Duvody kladného vztahu k praci
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Systém odménovani

Reakce na dotazy tykajici se systému odménovani byly velmi pozitivni. VéEtSina

zamé&stnancll hodnoti systém odménovani velmi kladng. S vysi fixni mzdy vzhledem

k odvedené praci byli spokojeni dokonce vSichni zaméstnanci prodejny.

Odpovida prace, kterou vykonavate, mésicni fixni
odméné, kterou dostavate?

0%

100%
= Mzda je odpovidajici m Dostavam vice, nez si zaslouzim

= Dostavam méné, nez si zaslouzim

Graf ¢. 7 Finan¢ni ohodnoceni prace

Jak jste celkové spokojen/a se systémem
odménovani ve Vasem podniku?

4%0%

96%

= Velice spokojen  m SpisSe spokojen = SpiSe nespokojen  =® Velice nespokojen

Graf ¢. 8 Spokojenost se systémem odméiovani ve spole¢nosti XY

V grafu viz nize je jasn¢ vidét, ze zaméstnanci maji v zaméstnavatele diivéru a mysli

si, Ze pripadnou uspésnost oceni spole¢nost XY nariistem mezd.
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Pokud se spolecnosti bude dafit, tak to pocitim
také na svych prijmech.

4%

96%

® Myslim, Ze ano = Myslim, Ze ne

Graf ¢. 9 Nartst mezd v zavislosti na uspésnosti spolecnosti XY

Také v grafu €. 10 je vidét, ze systém odménovani je nastaven velmi dobie a v tomto
ohledu nema spole¢nost mnoho konkurence. Témér vSichni zaméstnanci si mysli, Ze je

odménovano spravedlivé.

V porovnani s jinymi spolecnostmi, kde bych
mohl/a pracovat, jsem odménovan/a spravedlivé.

0% 8% 0%
(]

92%

m Ano m Ne =SpiSeano = SpiSe ne

Graf ¢&. 10 Spravedlivost v systému odméfiovani v porovnani s ostatnimi zaméstnavateli v oboru
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Hodnoceni

Manazer prodejny, ktery piedstavuje pfimého nadfizeného, hodnoti zaméstnance
velmi Casto. Dle odpovédi zaméstnanctim podava hodnoceni vétSinou castéji nez jednou
mésicné. Jen minimalni poCet zaméstnancii, konkrétné 2, odpoveédeli, ze jsou hodnoceni

pouze v piipad¢, ze pracuji 1épe, nebo hiie nez obvykle.

Jak Casto je Vas pracovni vykon hodnocen Vasim
primym nadrizenym?

% 0%
8% %% 0%

\|

72%
= Nadtizeny mdj vykon vibec nehodnoti
m Nadfizeny hodnoti mdj vykon priblizné jednou za mésic
Nadfizeny hodnoti mdj vykon ¢astéji nez jednou za mésic

= Nadtizeny hodnoti m(j vykon pouze pokud pracuji hiife nebo lépe neZ obvykle

Graf & 11 Cetnost hodnoceni pracovniho vykonu pfimym nad¥izenym
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Dle 19 respondentti odpovid4d hodnoceni nadfizenym jejich skute¢nému pracovnimu
nasazeni. VétSina z nich je radéji, kdyz hodnoceni probihd neformalné, v soukromi,
mezi Ctyfma o€ima. Pouze 5 zaméstnancl upfednostiiuje formdlni hodnoceni na

poradéach nebo v pisemné form¢.

Odpovida dle Vaseho ndzoru hodnoceni
nadrizenym Vasemu skute¢nému pracovnimu
vykonu a nasazeni?

0%
24%

76%

= Hodnoceni mému vykonu vibec neodpovida
® Hodnoceni mému vykonu spiSe neodpovida
= Hodnoceni mému vykonu spiSe odpovida

= Hodnoceni mému vykonu zcela odpovida

Graf ¢. 12 Odpovidajici hodnoceni nadrizeného v zavislosti na skuteéném pracovnim vykonu a nasazeni

Pokud byste mél/a na vybér, jakym zplsobem
byste byl/a radéji hodnocena?

8%

20%

72%

m Formalné (napfiklad na poradach nebo pisemnym hodnocenim)
= Neformalné (Ustni pochvalou/pokaranim mezi ¢tyma oc¢ima)

= Je mi to jedno

Graf ¢. 13 Preferovany zptisob hodnoceni
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Dle grafu ¢. 14 jsou vSichni zaméstnanci prodejny se systémem hodnoceni
spokojeni, nebo spiSe spokojeni. NenaSel se jediny respondent, kterému by systém

hodnoceni nevyhovoval.

Jak jste celkové spokojen se systémem hodnoceni
v podniku?

8% 0%

92%

m Velice spokojen  m SpiSe spokojen = SpiSe nespokojen  m Velice nespokojen

Graf ¢. 14 Spokojenost se systémem hodnoceni v podniku
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Atmosféra v podniku a mezilidské vztahy

V tomto tematickém okruhu jsme Se nesetkali stakovym mnozstvim velmi
pozitivnich odpovédi, jako tomu bylo v téch pfedeslych. VétSina zaméstnanct vnima
vztahy na pracovisti mezi kolegy spiSe za dobré nebo piijatelné. Jen malé mnoZstvi

z nich si mysli, Ze vztahy s kolegy jsou vyborné.

Jaka je dle Vaseho nazoru celkovd atmosféra na
Vasem pracovisti?

0%

12%

32%

56%

= Vybornd m Dobra = Pfijatelnd = Spatnd = Velmi $patna

Graf ¢. 15 Nazor na celkovou atmosféru na pracovisti

Jaké mate vztahy s Vasimi kolegy na pracovisti?

m Velice dobré  m SpiSe dobré = Neutralni = SpiSe Spatné = Velice Spatné

Graf ¢. 16 Vztahy s kolegy na pracovisti
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Naopak dulezitost dobrych vztahii se svymi kolegy na pracovisti oznacili skoro

v§ichni zaméstnanci za velkou.

Jak moc jsou pro Vas dllezité dobré vztahy s
kolegy na pracovisti?

8% 0%

92%

= Velice duleZité = Spise dlllezité = SpiSe nedileZité = Zcela neddleZité

Graf ¢. 17 DilezZitost dobrych vztahu s kolegy na pracovisti

Oproti viceméné neutradlnim vztahtim s kolegy na pracovisti maji zaméstnanci velice
dobré minéni o celé spolecnosti XY. Pouze jeden respondent vyjadtil k podniku

negativni postoj.

Jaky mate vztah k podniku XY?

4%0%

m velice dobry  m spiSe dobry = spiSe Spatny = velice Spatny

Graf ¢. 18 Vztah k podniku XY
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7 ZHODNOCENI AKTUALNIHO MOTIVACNIHO
PROGRAMU A VLASTNI NAVRH RESENI

Zhodnoceni motivaéniho programu spole¢nosti XY bude v nésledujici kapitole
rozdéleno na jednotlivé tematické okruhy. Jako podklad pro jeho hodnoceni budou
slouzit vysledky dotaznikového Setieni, které¢ byly interpretovany v predchozi kapitole
pomoci vysecovych grafli. Zaméstnanci méli také moznost slovniho hodnoceni kazdého

okruhu a jejich nazory budou také soucasti hodnoceni motivacniho systému.

Pokud bude v ramci néjakého tematického celku zjistén nedostatek, budou navrzeny

konkrétni motivaéni prvky, které mohou pomoci zvysit motivaci pracovniki.

7.1 Vztah Kk praci a k pfimému nadfizenému

Vysledky dotaznikového Setieni jasn€ ukazuji, Ze zaméstnanci maji velmi kladny
vztah K praci i ke svému pfimému nadfizenému. VétSina z nich chodi do prace rada a

napli prace je bavi.

Hlavnim divodem k tak pozitivnimu hodnoceni se ukédzala byt skutecnost, Ze
pracovnici vidi vysledky své prace. Toto se zdd byt vzhledem k povaze prace
pochopitelné, protoze zaméstnanci maloobchodni prodejny se na denni bazi zabyvaji
predev§im samotnym provozem. Ten musi byt rychly, dynamicky a musi byt v kratkém
case uspokojeno velké mnozstvi zdkaznikl. Jejich prace ma tak okamzity a tedy
i viditelny efekt. V ramci slovniho hodnoceni se jeden ze zaméstnanct vyjadril v tom
smyslu, ze ho k dal§i praci nejvice motivuje to, kdyz prodejna vypadd dobfe, je

upravena, Cistd, perfektné pfipravena a nemusi se za ni styde¢t.

Pro 16 % pracovnikil je motivujici pestrost a zajimavost prace, coz také souvisi
s dynamikou provozu na filidlce. Zadny den neni stejny, spolecnost se predevSim
V posledni dob¢ velmi rozristd a neustdle do provozu implementuje nova nafizeni, na

ktera musi zaméstnanci reagovat.
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Nejvétsi podil negativnich, nebo spiSe negativnich odpovédi méla otazka motivace
ze strany piimého nadiizeného. Toto neni vzhledem k systému odménovani a benefiti
prekvapivy jev. Jak bylo v pfedchozi kapitole uvedeno, systém hodnoceni je nastaven
pouze na zaklad¢ pozice zaméstnance. Spolecnost XY nepouziva motivacni prvky jako
je pohybliva mzda, prémie za odvedenou praci a zaméstnanci se nepodili ani na
pozitivnim vysledku inventury. Da se tedy fici, Ze vSichni zaméstnanci jsou hodnoceni
stejné, aniz by byla ocenéna jejich snaha, flexibilita, pozitivni piistup k praci nebo
poctivost. Pfesné toto také uvadéli zaméstnanci ve slovnim hodnoceni. Téméf 6 z nich
uvedlo, ze divodem pro jejich nespokojenost s motivaci ze strany pfimého nadtizené¢ho
je nedocenéni prace, kterou délaji nad rdmec svych povinnosti. Jeden zaméstnanec
dokonce ptimo napsal, Ze neni spokojen s tim, Ze 1 kdyZ pracuje na 100% a velmi se
snazi, jeho kolegové, ktefi své praci nevénuji takovou pozornost, jsou ohodnoceni

stejne.

Manazer pobocky ovSem nema ve své kompetenci zavadét své vlastni motivacni
prvky a musi pouzivat pouze ty, které byly schvaleny generdlnim feditelem. I kdyby
manazer prodejny chtél, neni mozné zaméstnance jednotlivé hodnotit na zéklad¢ jejich

pracovniho vykonu.

Dle vyse uvedeného je ziejmé, zZe by zaméstnanci na pobockach byli mnohem vice
motivovani, kdyby védéli, Ze je v ptipadé nadstandardni prace nebo dobrych vysledkt

pobocky ceka n¢jaké konkrétni ohodnoceni.

Tento stav by mohla vyfesit tzv. pohybliva slozka mzdy. Tedy dvé slozky mzdy,
kdy by byla prvni z nich vazana pfimo na pracovni vykon. Manazer prodejny by tak
mohl rozdé@lit uréitou cast mzdy dle predem stanovenych kritérii (flexibilita
zaméstnance, piistup k plnéni zadanych ukolli, zvladani procestli, udrzovani atmosféry
na pracovisti nebo aktivita pii zaSkoleni novych zaméstnanctl). Druhd slozka by jiz byla

standardni fixni mzda.

Druhym feSenim je pohybliva slozka z4visla na inventurnim vysledku. Tato slozka
by nebyla vyplacena v pravidelné mési¢ni mzd¢, ale jednalo by se o dlouhodobé&jsi
motivaci v podobé odmény, ktera by byla soucasti mzdy vzdy po pribézné inventufe.

Priibézné inventury jsou béhem fiskalniho roku vzdy dvé a v zédvéru roku pak jedna
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hlavni. Odména, inventurni prémie, by se odvijela od konkrétniho inventurniho
vysledku. Pokud by byl inventurni cil splnén, pak by byla zaméstnancim odména
V nasledujicim vyplatnim terminu po uzavieni inventury pfipsana. Zamestnanci by tak
méli zasadni motivaci a vétsi zodpoveédnost pii procesech na prodejné, at’ uz se jedna
0 spravné markovani zbozi na pokladn¢, fadné kontrole pfijmu zbozi, hospodarnému
zachazeni se zbozim pfi vybalovani nebo vétSimu piehledu o pohybu piipadnych

zlod¢jt na prodejné a eliminaci kradezi.

7.2 Odménovani zaméstnancu

Ackoliv se zaméstnanci v rdmci piedchoziho tematického celku vyjadfili negativné
k motivaci ze strany pifimého nadiizeného, coz zdivodnili tim, Ze manazer prodejny
prakticky nema zadnou moznost je motivovat na zaklad¢ jejich pracovniho nasazeni,
z vysledkti dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze svysi svych mezd a systémem
odménovani celkové spokojeni jsou. Dokonce 100% dotazovanych povazuje svou fixni

mzdu za adekvatni.

Tento vysledek nebyl nikterak piekvapujici. Mzdy ve spole¢nosti XY meziro¢né
stale stoupaji, nyni probéhly v celkem kratkém case dvé viny zvySovani plati, které jsou
v soucasné dobé v oblasti maloobchodnich fetézci bezkonkurencéni. VeétSina
zameéstnancl také uvedla, ze zaméstnavatel svilj uspéch promitne do jejich mezd. Ke

kladnym odpovédim na tuto otazku vedla pfedev§im pozitivni zkusenost z minulosti.

V ramci slovniho hodnoceni se zaméstnanci méli moznost vyjadfit k systému
odménovani a mohli uvést, jaké benefity oceniuji a jaké jim chybi. VéEtSina respondenti
Vv tomto pripadé uvedla, Ze mnozstvi benefitti i vySe mzdy je naprosto uspokojuje. Je pro
né motivujici, Ze pracuji ve spolecnosti, ktera se v tomto sméru o své zaméstnance stara
a motivuje je to k odvadéni dobré prace. Jeden z respondentti doslovné napsal: ,,Nikdy
jsem na své pozici nemél tolik benefiti a tak vysokou mzdu. Motivuje mé to k lepSim

vykoniim. Moznd protoZe se chci za tyto skvélé podminky spolecnosti odvdecit.
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Jak je zptedchozich odstavcl zifejmé, je tézké hledat zasadni chyby v tak
propracovaném systému odménovani, jaky ma spole¢nost XY nastaven. Pouze par
zaméstnancl se vyjadiilo v negativnim smyslu ke stravenkam, které Ize uplatnit pouze
v prodejnéach spolec¢nosti XY a dva zaméstnanci by ocenili pfispévek na vzdélani nebo
sportovni permanentku. To vSe ale zalezi na osobnich preferencich kazdého clovéka
anelze z téchto odpoveédi usuzovat, ze by toto ocenili v§ichni zaméstnanci. OvSem je
zajimavé vidéet, ze lidé ocenuji v posledni dob¢ tak moderni soft benefity a nelpi pouze
na finanCnich odménach a prémiich, které byly na vysluni diive. Tato preference
napovida, Ze je pro zaméstnance velmi dulezity jejich volny cas. V rdmci slovnich

hodnoceni se velmi ¢asto objevil pochvalny ndzor na mnozstvi dovolené.

7.3 Hodnoceni

V mnoha publikacich je mozné se dozvédét, jak velky vliv ma hodnoceni na
motivaci zaméstnance. Tento nazor nam potvrdily vysledky dotaznikového Setfeni, ve

kterém 84 % respondenti uvedlo, Ze je pro né hodnoceni dilezité.

Hodnoceni slouzi ke shrnuti a dokumentaci vykonu zaméstnance za uplynulé
obdobi. Je nastrojem vedeni, motivace a rozvoje pracovniki. Podporuje jejich vykon a

je prostiedkem vzajemné komunikace mezi manazery a zaméstnanci.

Hodnoceni miize probihat n¢kolika zptisoby. Dle slovniho hodnoceni se piimo na
prodejnach uplatiiuji nejcastéji  tii  zplsoby. Hodnoceni pfimym nadfizenym,

sebehodnoceni zaméstnancti a hodnoceni zaméstnanct internimi trenéry.

ManaZer prodejny provadi hodnoceni vétSinou systematicky na bazi jednoho
meésice, jak ale 72 % pracovnikli uvedlo, jsou hodnoceni dokonce castéji. Toto ve
slovnim hodnoceni uvedli jako velmi potésujici. Neustale totiz védi, jak si vedou, kde
maji mezery, na co si maji davat pozor nebo naopak co se jim v poslednich dnech

podafilo a v ¢em vynikaji. Takovym zaméstnancim se pracuje 1épe, védi, kde maji
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slabiny a v jakém sméru na sob& maji pracovat. Zaroven jsou po pozitivnim hodnoceni

nabiti novou energii a stoupa jejich chut’ do prace.

Jak napovida jedna z otdzek dotazniku, valna vétSina zaméstnanci je mnohem
rad¢ji, kdyz hodnoceni probihd neformalné a pouze mezi ¢tyfma ofima. K tomuto
tématu se méli zaméstnanci potifebu vyjadrit také ve slovnim hodnoceni. Vice nez
polovina z nich uvedla, ze se jim nelibi, kdyz jsou hodnoceni mezi ostatnimi. Manazer
prodejny nemd moc cCasu, a tak je hodnoti pievazné v ramci spolecnych porad.
Pracovnici se v téchto chvilich citi nekomfortn¢ a stydi se. Naopak ti, ktefi meli
hodnoceni kladné, maji dle respondentii potiebu se tim chlubit a davat najevo svoji
nadfazenost. Také pisemna forma hodnoceni neni u zaméstnancti oblibend, protoze

nemohou argumentovat a osobné komunikovat s nadfizenym

Jedinym negativnim bodem, na ktery zaméstnanci mé&li potfebu upozornit, je tedy
forma hodnoceni, na které by mél manazer prodejny zapracovat a snazit se pro kazdého
zaméstnance vyhradit ¢as a v soukromi Si S nim pohovofit. Neni vhodné zaméstnance
karat ptfed kolegy nebo dokonce pfed zakazniky. ManazZer prodejny by mél zachazet

s hodnocenim zaméstnanct s vétSim citem a empatii.

K zamysleni je také zavedeni tzv. hodnoceni zdola. Sami zaméstnanci by méli mit
moznost vyjadfit se, jak jsou spokojeni S vedenim, s atmosférou na pracovisti nebo se
systtmem hodnoceni. Bylo by vhodné zavést dotazniky, které by zaméstnanci
pravidelné vyplilovali. ManaZer prodejny by tak mél piehled o spokojenosti
zamé&stnancl na pracovisti a pracovnikiim by tak bylo déano najevo, Ze o jejich nazor

vedeni stoji a je pro n¢ dulezity.

7.4 Atmosféra v podniku a mezilidské vztahy

Z dotaznikl jasn€ vyplynulo, Ze vztahy s kolegy a celkova atmosféra na pracovisti
jsou ze vSech sledovanych okruhi nejvétsim problémem. Respondenti neodpovidali

jednoznacéné negativng, ale jejich odpovédi, které se pohybovaly spiSe v neutrdlni Skale,
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davaly najevo, ze vztahy skolegy jsou chladné a atmosféra na prodejné¢ neni

jednoznacéné piijemna.

Naopak posledni otazka tykajici se vztahu k celé organizaci byla zodpovézena ve
vetsing pripadt velmi kladné, coz napovida, ze problém se vztahy bude s nejvétsi
pravdépodobnosti pfimo mezi kolegy na jednom pracovisti. Spolecnost se sice snazi
utvaret co nejlepsi vnéj§i podminky, které maji sice pozitivni vliv na atmosféru, ale

piimo ji nevytvari.

Domnénku, ze problém se bude nachazet piimo na prodejné mezi kolegy, potvrdili
zaméstnanci ve slovnim hodnoceni, kde uvedli, ze ke svym kolegm nemaji blizko,

témer se neznaji a komunikuji spolu pouze v pracovnich zalezitostech.

Pfitom to, jak se lidé citi na pracovisti, je jednim z kliCovych parametrti vykonnosti
celého tymu a tedy 1 spolecnosti. Zaméstnanci by mezi sebou méli dobie komunikovat,

podporovat se a vztahy mezi nimi by mély byt na co nejlepsi trovni.

Vzhledem k tomu, Ze vétsina respondentti odpovédéla v prvnim tematickém okruhu na
otazku vztahu k praci kladn€ a do prace chodi vesmés radi, neni problém s atmosférou
natolik velky a zdvazny a evidentné¢ se na pracovisti nevyskytuji problémy jako
mobbing nebo bossing. Pfesto je nutné se na tuto problematiku zamétit a implementovat

motivacni nastroje, které by pomohly ke stmeleni tymu.

Utinnym nastrojem by mohl byt teambuilding, ktery by se organizoval napiiklad kazdé
ctvrtleti. V idedlnim piipad€ by byl minimalné¢ dvoudenni, aby zaméstnanci méli Cas
najit si k sobé cestu. Teambuilding by méla organizovat externi agentura, kterd ma
Vv tomto sméru zkuSenosti, byla by schopna vybrat lokalitu a naplanovat idedlni
program. Tato agentura by poté mohla zanalyzovat vztahy mezi zaméstnanci,
vyhodnotit je a vysledky pfedat vedeni. Timto by se mohl odhalit konkrétni problém
a nadfizeny by se poté mohl sndze najit feSeni. Kromé& odpocinku a spolecné straveného
¢asu by mél teambuilding zahrnovat také rizné soutéze a hry, které by utuzily vzadjemné

vztahy.

Kromé teambuildingu, ktery je spiS oficidlni akci, by bylo dobré zavést v urcitych

intervalech jesté jiné aktivity, které nebudou mit dany fad a strukturu. Zaméstnanci by
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napiiklad mohli dostavat pifispévek na spolecnou vecefi, které by se ucastnil také
manazer prodejny. V ramci takové neformalni akce by se zaméstnanci mohli vice
otevrit, popovidat si a poznat se navzajem. Ti, ktefi k sobé nikdy nem¢li blizko, by tfeba

najednou zjistili, ze maji mnoho spole¢ného a velmi si rozumi.

V soucasné dob¢ maji zaméstnanci narok na vecefi pouze po 5 odpracovanych letech,
coz neni tolik motivujici a uz viibec to nepomaha k vylepseni vztahii na pracovisti, které

je potieba udrzovat pribézné¢ a soustavné na nich pracovat.

Shrnuti

Na zakladé¢ vySe zminéného hodnoceni bylo navrhnuto nékolik motivacnich
nastroji, které by mohly byt implementovany do soucasného motiva¢niho programu a
pomohly by tak vyftesit problémy, které se diky dotaznikovému Setfeni podatilo odhalit.

Pro vétsi prehlednost je zde uveden jejich seznam:

1. Teambulding

2. Spolecné traveni ¢asu mimo pracovisté (spolecné vecete, sportovni aktivity,
vylety a jiné)
Neformalni hodnoceni mezi ¢tyfma o€ima ze strany nadfizeného

4. Hodnoceni zdola (moznost zaméstnancti hodnotit praci ve spolecnosti
a osobn¢ se vyjadiit)

5. Motivaéni slozka mzdy (prémie na zakladé kladného hodnoceni nadfizenym,

pfipadné inventurni prémie)
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ZAVER

Bakalaiska prace se zabyvala pojmem motivace zaméstnancti, které je v soucasné
dobé stale diskutovanéj$im tématem a v modernich organizacich je na néj kladen stale
vetsi diraz. Spolecnosti jiz pochopili, Ze mzda neni jedinym hnacim motorem jejich
zaméstnancl, a ze je nutné jit v tomto sméru s dobou a motivovat je také jinymi

nastroji.

Teoreticka vychodiska z prvni casti této bakalarské prace, kterd se zabyva
jednotlivymi pojmy z tohoto oboru, byla pfevedena do praxe pomoci dotaznikového

Setfeni mezi zaméstnanci konkrétni spole¢nosti XY

Spolecnost XY si za desitky let piisobeni v maloobchodnim prodeji ukotvila svoji
pozici na trhu prace a je povazovana v daném oboru za jednoho z nejlepSich
zaméstnavatell. Napovidaji tomu riiznad ocenéni, ale také prizkumy, které se provadi.
Spolecnost si je védoma toho, Ze tento uspéch ji zajistil nejen propracovany systém
odménovani, ale také pristup k zaméstnancim a zasady, které v ndvaznosti na
komunikaci s nimi dodrzuje. Letité zkuSenosti ji ptivedli ke zjisténi, ze pouze spokojeny
zaméstnanec je vykonny a odvadi ty nejlepsi vysledky, proto na svém motivaénim

programu neustale pracuje a inovuje jej.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zhodnoceni souc¢asného motiva¢niho programu
spoleCnosti XY a na zaklad¢ interpretace vysledkl bylo zpracovano nékolika navrhu,

které by pozitivné piispély k motivaci zaméstnancii.

Tato prace neméla za ukol od zakladi zménit soucasny motivaéni program, ale
snazila se pouze o odhaleni piipadnych nedostatkti a zefektivnéni motivacniho systému,
ktery spole¢nost uplatiuje. Vzhledem Kk vysoké urovni soucasného motivac¢niho

programu by bylo jeho kompletni pfepracovani zbyte¢né a neefektivni.

Vysledky dotaznikového Setfeni, jejich interpretace a nasledné hodnoceni byly spolu
s navrhovanymi zmé&nami piedany vedeni spolecnosti. Nékteré doporucené néstroje jsou
velmi financné 1 Casové narocné, ale vzhledem k Siroké Skdle navrht je mozné

realizovat alespon nékteré z uvedenych doporuceni.
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Priloha A - Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Markéta Jirmanova a pisi bakalarskou praci, ktera se tyka motivace ve Vasi
spole¢nosti. Proto bych Vas rada poprosila o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery je
anonymni a bude slouzit pouze pro ucely mé bakalaiské prace.

D¢&kuji za Vasi ochotu a cas.

Pokud neni uvedeno jinak, zaSkrtnéte pouze jednu odpovéd’.

Vztah K praci a nad¥fizenému

Ovliviiuje Vas pracovni vykon styl fizeni Vaseho ptimého nadfizeného?

e ano
e nNevim
e e

Jste spokojen/a se stylem fizeni, ktery je nastaven v organizaci, ve které pracujete?

spokojen/a

spise spokojen/a

ani spokojen/a, ani nespokojen/a
SpiSe nespokojen/a

nespokojen/a

Myslite si, Ze jste od svého nadfizeného dostatecné motivovan/a?

e ano
e nevim
e ne

Chodite do préace rad/a a s chuti?

vzdy

nékdy
zfidka
nikdy

Bavi Vés VasSe prace?

vzdy

nékdy
ziidka
nikdy



Pokud ano, jaké jsou diivody Vasi spokojenosti?

¢ viditelnost vysledkii mé prace
e Zzajimavost a pestrost
e vyuziti osobnich dovednosti

Napada Vas néco, tykajici se vztahu k nadfizenému a k Vasi préci, k cemu byste se chtél/a
vyjadrtit?

Systém odménovani

r~ o r

Odpovida prace, kterou vykonavate, mési¢ni fixni mzd¢, kterou dostavate?

e mzda je odpovidajici
e dostavam vice, nez si zaslouzim
e dostavam méné, ze si zaslouzim

Jak jste celkové spokojen/a se systémem odménovani ve Vasem podniku?

velice spokojen
spiSe spokojen
SpiSe nespokojen
velice nespokojen

Pokud se bude této spolecnosti dafit, tak to pocitim také na svych piijmech.

e Myslim, Ze ano
e Myslim, Ze ne

V porovnani s jinymi spolecnostmi, kde bych mohl/a pracovat, jsem odménovan/a
spravedlive.

Ano

Ne

SpiSe ano
Spise ne



Co byste zménil/a v systému odméinovani? Je pro Vas motivujici? Jaké benefity oceniujete
a jaké Vam chybi?

Hodnoceni
Jak Casto je Vas pracovni vykon hodnocen Vasim pfimym nadiizenym?

e nadfizeny mij vykon vibec nehodnoti

nadfizeny hodnoti m{j vykon méné nez jednou mési¢né

nadfizeny hodnoti mj vykon pfiblizné jednou za mésic

nadiizeny hodnoti mlij vykon Castéji nez jednou za mésic

nadfizeny hodnoti mj vykon, pouze pokud pracuji htife nebo 1épe nez obvykle

Odpovida dle Vaseho nazoru hodnoceni nadfizenym Vasemu skutenému pracovnimu
vykonu a nasazeni?

hodnoceni mému vykonu vitbec neodpovida
hodnoceni mému vykonu spiSe neodpovida
hodnoceni mému vykonu spise odpovida
hodnoceni mému vykonu zcela odpovida

Pokud byste mél/a na vybér, jakym zptisobem byste byl radéji hodnocen/a?

e formalné (napiiklad na poradach nebo pisemnym hodnocenim)
e neformalné (Ustni pochvalou/pokaranim mezi ¢tyfma o€ima)
e jemitojedno

Jak moc je pro Vas osobné dulezité hodnoceni nadiizenym?

hodnoceni pro me neni viibec dilezité, nezajima mé
hodnoceni pro mé neni pfili§ dalezité

hodnoceni je pro mé celkem dulezité

hodnoceni je pro mé velice dilezité



Jak jste celkové spokojen se systémem hodnoceni ve Vasem podniku?

velice spokojen/a
spise spokojen/a
spise nespokojen/a
velice nespokojen/a

Napada Vas néco tykajici se systému hodnoceni, co byste ve Vasem podniku zménil/a?

Atmosféra v podniku a mezilidské vztahy
Jaka je dle VaSeho nazoru celkové atmosféra na VaSem pracovisti?

e vyborna
e dobra

e pfijatelnd
e Spatna

e velmi Spatna
Jaké mate vztahy s vasimi kolegy?

e velice dobré
e spiSe dobré
e neutralni

e spiSe Spatné

e velice Spatné



Jak moc jsou pro Vas dilezité dobré vztahy s kolegy na pracovisti?

e velice dulezité
e spiSe dulezité
e spise nedilezité

e zcela nedulezité
Jaky mate vztah k podniku XY?

e velice dobry
e spiSe dobry
e spiSe Spatny

e velice Spatny

Pokud se na pracovisti nyni citite spiSe nespokojeny/a, popiste prosim kratce hlavni
diivody Vasi nespokojenosti.
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